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Las estrategias de desarrollo rural, que recientemente fueron revisadas
por muchas instituciones internacionales y nacionales, han hecho hin-
capié de nuevo en la reducción de la pobreza a través del crecimiento
económico. El desarrollo económico en zonas rurales requiere estrategi-
as que promuevan el desarrollo empresarial, instituciones que funcio-
nen eficazmente y un entorno político favorable. A pesar de la magnitud
considerable de la economía no-agrícola, casi todas las actividades eco-
nómicas en zonas rurales están relacionadas directa o indirectamente
con la agricultura, silvicultura y otros recursos naturales. Por ello exis-
te la necesidad de mejorar los vínculos sectoriales entre la agricultura,
la agroindustria (que tiene nexos pre y post-cosecha con la agricultura)
y las actividades económicas no-agrícolas.
Este documento presenta un marco para promover el Desarrollo de
Empresas y la Economía Rural (DEER). Este marco está basado en el
análisis de éxitos y experiencias de programas y proyectos, a cargo de
un grupo internacional de expertos con distintas formaciones profesio-
nales. Éstos identificaron las siguientes diez Piedras Angulares para
una intervención exitosa:
• Un entorno favorable para la inversión y el dinamismo empresarial 
• Mecanismos, procesos y estructuras que se adecuan a las necesida-
des locales
• Instituciones activas del sector privado y vínculos dinámicos
• Una infraestructura funcional y eficaz (“blanda” y “dura”)
• Acceso a mercados integrados y abiertos
• Acceso a recursos y servicios de apoyo efectivos y eficaces
• Capacidad de gestión adaptable y competencia empresarial en los
negocios y las empresas 
• Organizaciones, grupos y asociaciones locales (que representan a los
pobres) como elementos esenciales 
• Partes interesadas bien relacionadas que se involucran activamente 
y muestran un sentimiento de responsabilidad (“ownership”) con
respecto a los procesos de desarrollo
• Aprendizaje permanente de todas las partes interesadas a partir de
sus éxitos y fracasos
Para cada Piedra Angular se detallan los elementos centrales, las
estrategias prometedoras, los medios de implementación y las relacio-
nes, así como el acceso a los estudios de caso y otros recursos. 
El marco se ha concebido como herramienta para desarrollar estra-
tegias y programas, para analizar, priorizar y evaluar intervenciones
del partes interesadas, y para crear una visión común entre los socios
de desarrollo. Al mismo tiempo, la Guía del Desarrollo Empresarial y
de la Economía Rural ofrece una plataforma para compartir y apren-
der de experiencias de estudios de caso por medio de un foro ubicado en
Internet, que se está preparando. 
Se espera que esta primera edición de la Guía del DEER se revise
después de haber sido ensayada y evaluada a través de su aplicación en
la práctica en varios países.
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Esta Guía del Desarrollo de Empresas y la Economía Rural está
basada en las conclusiones de un grupo de trabajo, que procedió a elabo-
rar y afinar este marco por encargo de los participantes del taller de Ber-
lín. Los miembros del grupo de trabajo fueron Junior Davis (Asesor de
DFID), Andreas Gerrits (COSUDE), Rudolf Gsell (Asesor de COSUDE),
Justin Highstead (DFID), Ian Housman (ADAS, Asesor de DFID), David
Kahan (FAO), M.S. Ashok (Cirrus Management Services Pvt. Ltd., Inidia,
Asesor de DFID), Felicity Proctor (DFID), Jock Anderson (Banco Mun-
dial), Christian Lempelius (Asesor de GTZ), Anja Gomm, Josef Grimm,
Rainer Neidhardt y Gerd Fleischer (todos de GTZ), Gesa Wesseler (CTA) y
Jürgen Hagmann (Facilitador). Deseamos expresar nuestro especial
agradecimiento a Wilhelm Elfring y Agnes Gerold por la evaluación del
borrador final, a Daniel Bagwitz y Volker Steigerwald por sus útiles
comentarios, a Anne Denniston por la edición inglesa, y a Sabine Triemer
y Sandra Patow-Derteano por la traducción al español.
El proceso de elaborar la Guía del DEER fue apoyado por la Agencia
Alemana de Cooperación Técnica (GTZ) en coordinación con el Ministerio
Federal de Cooperación Económica y Desarrollo de Alemania (BMZ), el
Departamento de Desarrollo Internacional del gobierno británico (DFID),
el Banco Mundial, la Organización de las Naciones Unidas para la Agri-
cultura y la Alimentación (FAO), el Fondo Internacional para el Desarro-
llo Agrícola (IFAD), la Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperación
(COSUDE) y el Centro Técnico de Agricultura y Cooperación Agropecua-
ria UE-CTA, Wageningen, Países Bajos.
En los últimos años, la comunidad de donantes ha dado prioridad a la
lucha sistemática contra la pobreza como problema de fondo, ya que ésta
restringe las oportunidades de desarrollo en gran parte del mundo. Los
Objetivos de Desarrollo del Milenio están claramente dirigidos a reducir
la pobreza en un 50% para el año 2015, y mejorar el acceso a los alimen-
tos, la salud básica y los servicios de educación. Debido a que población
rural de los países menos desarrollados es la más afectada por la pobreza,
el desarrollo de las zonas rurales está recuperando atención, lo cual se ve
reflejado en las estrategias de los donantes, como el Banco Mundial y la
Comisión Europea. 
Algunas organizaciones internacionales y bilaterales de desarrollo
han tomado la iniciativa de lanzar un proceso de consulta y aprendizaje
centrado en el desarrollo de la economía rural, con énfasis en el auge del
sector empresarial relacionado con la agricultura, que involucra a profe-
sionales prácticos de campo, al sector privado y a participantes de ONG.
Este proceso ha sido fomentado por el taller “Fostering Rural Economic
Development through Agriculture-based Enterprises and Services”
(Promoviendo el desarrollo de la economía rural a través de empresas y
servicios basados en la agricultura), que fue realizado en la Casa de la
GTZ en Berlín, Alemania, del 20 al 22 de noviembre de 2002
(www.gtz.de/agro-based-development/). 
El taller de Berlín ha reunido a dos grupos distintos de participantes:
por un lado, a el grupo involucrado con la producción agrícola y activida-
des relacionadas con la agricultura, y por el otro, a los que apoyan el des-
arrollo del sector privado. Partiendo de diferentes experiencias, los resul-
tados del taller mostraron las limitaciones del trabajo aislado y el
significativo incremento de eficiencia que cabe esperar de la cooperación
entre organizaciones y de la labore interdisciplinaria. A pesar de las
grandes diferencias regionales en el potencial de desarrollo económico, la
importancia de la agricultura como motor del crecimiento económico
rural, y las dimensiones de los sectores no-agrícolas, se concluyó que
resultaría útil contar con un marco conceptual para guiar y evaluar las
intervenciones que promuevan el desarrollo de la economía y las empre-
sas rurales. En lugar de basarse sólo en la teoría, el marco conceptual se
elaboró analizando los factores de éxito del desarrollo económico rural, y
las lecciones aprendidas de los fracasos.
[II] III
Prólogo
S03_Innen_“Guía del Desa“_rot  09.06.2004  12:06 Uhr  Seite 12
El enfoque del Desarrollo de Empresas y la Economía Rural (DEER) tiene
como objetivo la diversificación e innovación de la economía rural a tra-
vés de una mejor orientación hacia el mercado y la promoción del valor
agregado a los productos rurales. Esta intensificación de la agricultura,
así como la transformación de productos obtenidos de los recursos agrí-
colas y naturales, crearán empleos fuera del sector no-agrícola, incre-
mentarán los ingresos locales, e incentivarán una mayor demanda de
productos tanto de la agricultura local como no-agrícolas. Por lo tanto,
DEER tiene como objetivo estimular y mejorar los vínculos sectoriales
entre la agricultura, la agroindustria (que tiene nexos pre y post-cosecha
con la agricultura) y actividades económicas no-agricolas, incluyendo la
prestación de servicios.
El DEER sostiene que los empresarios y el sector privado son los moto-
res principales del desarrollo rural sostenible, y enfatiza la importancia
de proveer un entorno favorable para las actividades económicas orienta-
das al mercado. Sin embargo, el DEER también contiene un elemento de
política pública centrado en la implementación de infraestructura rural
básica (“blanda” y “dura”) y servicios que promueven la reducción de la
pobreza y el crecimiento económico. El desarrollo rural económico y
empresarial requiere un entorno político conducente a promover la inver-
sión y una mayor eficacia de las instituciones públicas y privadas exis-
tentes. Las políticas estatales deben llevar a un equilibrio entre el interés
público por reducir los niveles de pobreza y mejorar los medios de vida de
la mayoría de la población por un lado, y – por el otro – fomentar los mer-
cados eficaces como elemento básico del desarrollo económico sostenible.
Aunque la agricultura siga siendo la fuente de sustento más impor-
tante para la población rural pobre, el DEER tiene el potencial de ayu-
darla a diversificar sus actividades generadoras de ingresos, estimulan-
do su empleo en la adición de valor agregado a los productos rurales y en
la producción y los servicios no-agrícolas. Estas actividades proporciona-
rían oportunidades de empleo adicionales, y reducirían el riesgo que
corre el sustento familiar. También permitirían que la población rural
pobre deje atrás las actividades dedicadas sólo a la subsistencia y la segu-
ridad alimentaria, y progrese hacia un ingreso familiar mayor, diversifi-
cado y sostenible.
Estas estrategias de promoción del desarrollo económico y empresa-
rial tienen que encajar con los esfuerzos de reducción de la pobreza de la
comunidad internacional de donantes y los gobiernos nacionales. 
En muchos países, el proceso de los Documentos Estratégicos de
Reducción de la Pobreza (DERP, en inglés: Poverty Reduction Strategy
1
Capítulo 1: Antecedentes y bases
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Esta Guía del Desarrollo de Empresas y la Economía Rural apoya a las
partes interesadas involucradas en el DEER en lo referente al desarrollo
participativo de estrategias y la gestión de conocimientos para afrontar
los desafíos críticos antes mencionados. Para ello, facilita el acceso a las
experiencias consolidadas de expertos de distintas formaciones profesio-
nales e institucionales, y posibilita una identificación sistemática de obs-
táculos y oportunidades para una intervención. 
La Guía del DEER fue elaborada según pautas tomadas de la metodología
de “la rueda de aprendizaje” (Learning Wheel). 2 Los pasos fueron los
siguientes:
• Se compartieron y analizaron sistemáticamente experiencias prove-
nientes de un amplio espectro de proyectos y programas de todo el
mundo, para tratar de identificar los factores de éxito de una interven-
ción favorable. 
• Se identificaron las funciones clave que deberían ser proporcionadas
por las partes interesadas involucradas en el DEER, y se reestructura-
ron en un conjunto de Piedras Angulares que constituyen puntos de
acceso cruciales para la intervención. Por último: 
• Se determinaron los componentes de las Piedras Angulares individua-
les. Éstos incluyen los elementos principales, las estrategias para una
implementación efectiva, material práctico de estudios de caso, y enla-
ces a sitios web con informaciones específicas.
El Capítulo 2 presenta las diez Piedras Angulares para una interven-
ción exitosa en el desarrollo rural económico y empresarial. El Capítulo 3
explica cómo aplicarlas, y describe los campos y entornos institucionales
en que la Guía podrá hacer contribuciones útiles para el análisis de situa-
1 Los Documentos Estratégicos de Reducción de la Pobreza (DERP, en inglés: Poverty Reduction
Strategy Papers, PRSP) describen las políticas macroeconómicas, estructurales y sociales de un
país y sus programas para promover el crecimiento y reducir la pobreza, así como los respectivos
requerimientos de financiación externa. Son preparados por los gobiernos a través de procesos
participativos que involucran a la sociedad civil y los socios de desarrollo, incluyendo el Banco
Mundial y el Fondo Monetario Internacional. Los DERP proporcionan una base para los présta-
mos de los donantes ligados a concesiones y el alivio de la deuda bajo la Iniciativa de los Países
Pobres Altamente Endeudados (iniciativa conocida por su sigla en inglés HIPC, correspondiente a
Heavily Indebted Poor Countries). 
2 Hagmann, J. (de próxima publicación): Learning Wheel – Creating common learning frames for
joint action and knowledge management: A methodology for conceptualising experiences among
multiple stakeholders. ("La rueda de aprendizaje – Crear marcos comunes de aprendizaje para
una acción y gestión del conocimiento conjuntas: Una metodología para formar conceptos a
partir de las experiencias de múltiples partes interesadas”). Entre los ejemplos de aplicación de la
rueda de aprendizaje tenemos: 
- Marco para la planificación estratégica (Framework for strategic planning)
http://www.worldfishcenter.org/Pubs/corporate/muddy_waters/muddywaters.htm
- Marco para la gestión integrada de recursos naturales (Framework for Integrated Natural
Resource Management)
http://www.icarda.cgiar.org/INRM/INRM4_Site/INRM_All%20_2002.pdf
- Marco común de la reforma de la extensión agrícola (Common Framework for Extension
Reform)
http://www.gtz.de/agriservice/resources/topics/snrd_june2000.pdf
Para mayor información, sírvase contactar a: Jhagmann@aol.com
Capítulo 1: Antecedentes y bases
Papers o PRSP) 1 se ha convertido en el instrumento principal para encau-
zar el apoyo hacia las zonas rurales. Se supone que el espectro y el enfo-
que del DEER, resumidos en este documento, deberían guiar y evaluar las
intervenciones del desarrollo rural a favor de los pobres, como compo-
nentes de los DERP. 
El campo del Desarrollo de Empresas y la Economía Rural cubre todo
el desarrollo económico de las zonas rurales. Otros aspectos de bienestar,
como por ejemplo la prevención de desastres, etc., y actividades de la agri-
cultura de subsistencia, fueron excluidos de nuestra definición, aunque
su importancia social y económica es innegable, porque aquellas necesi-
dades son atendidas por otros programas de desarrollo. Por eso, el DEER
incluye la promoción de actividades comerciales agrícolas y no-agrícolas
en hogares y empresas rurales con la finalidad de generar nuevos emple-
os, mejorar los medios de subsistencia en el entorno rural y fomentar el
crecimiento. El mayor enfoque está en promover el empleo y generar
ingresos por medio de la micro, pequeña y mediana empresa rural. Pues-
to que la mayoría de las actividades empresariales en las zonas rurales se
basan en productos provenientes de recursos agrícolas y naturales, las
familias campesinas pueden ampliar sus estrategias de ingresos por
medio de la inclusión de operaciones de valor agregado. De este modo, la
diversificación empresarial orientada al mercado ocurre tanto en aspectos
agrícolas como no-agrícolas, por ejemplo, al interior del hogar campesino
y en empresas rurales no-agrícolas a pequeña y mediana escala. El DEER
también se centra en mejorar el acceso de los hogares rurales de escasos
recursos a los mercados laborales. 
El enfoque DEER aspira a ser utilizado por los diseñadores de políti-
cas, los gobiernos nacionales y locales, las agencias de desarrollo, los pro-
fesionales de campo, el sector privado y los participantes de ONG. Deberá
servir tanto a aquéllos que trabajan directamente en la producción agrí-
cola y las actividades relacionadas con la agricultura, como a los que apo-
yan el desarrollo del sector privado. Todos los mencionados necesitan con-
sultarse entre ellos y compartir experiencias para mejorar el enfoque y
lograr un mayor impacto en sus intervenciones. 
[2] 3
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3 Por favor envíe sus comentarios a reed@gtz.de
4 Véase la Piedra Angular 8: Organizaciones, grupos y asociaciones locales (que representan a
los pobres) como elementos esenciales
Capítulo 1: Antecedentes y bases
ciones, el desarrollo de estrategias y su posterior evaluación. El Anexo
facilita informaciones detalladas sobre métodos de implementación y vín-
culos con información sobre estudios de caso y otros recursos. 
Se espera afinar aun más la metodología una vez que sus principios
básicos hayan sido validados por medio del uso de esta primera edición de
la Guía para planificar y evaluar políticas, programas y proyectos. Se
apreciará la retroalimentación en cuanto a la indicación de nuevos víncu-
los y sugerencias sobre los proyectos. 3
Este documento proporciona un marco conceptual para otros enfo-
ques de promoción empresarial y fomento del desarrollo económico en
zonas rurales. Un ejemplo de tales enfoques es el “Libro Azul” (Blue Book)
de servicios para el desarrollo de negocios, compilado por un grupo de
trabajo internacional. 4
La Guía del DEER está diseñada como instrumento analítico eficaz
para evaluar y corregir las políticas, el desarrollo institucional y los pro-
gramas y proyectos de intervención, a fin de posibilitar una intervención
más sistemática e integral por parte de todas las entidades involucradas.
La información en el Anexo permite a las partes interesadas identificar
las fortalezas, las debilidades y las fallas de las intervenciones actuales.
Por ejemplo, algunos programas se han enfocado exclusivamente en el
desarrollo empresarial, mientras ignoran las demás Piedras Angulares
del sistema tales como el entorno político favorable, y vice versa. Por ello,
la aplicación de la Guía del DEER sirve como lista de control para la eva-
luación externa, la auto-evaluación, y la planificación y fijación de priori-
dades para nuevas actividades. 
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Por qué es importante esta Piedra Angular? 
Un ambiente de negocios favorable es esencial para establecer una igual-
dad de condiciones para todos los involucrados en el desarrollo rural eco-
nómico y empresarial. Para tener éxito, los empresarios requieren reglas
transparentes que sean aplicadas en forma consistente e igual para todos,
así como una actitud positiva de la sociedad hacia sus actividades exito-
sas. En un ambiente favorable, el gobierno estimula la auto-organización
local, mantiene un diálogo activo con las partes interesadas y se asegura
de atender las necesidades locales.
Cuál es nuestro objetivo?
Los factores principales que es necesario proporcionar son los siguientes:
1. Un régimen legal, normativo y fiscal simple, fácilmente accesible y
aplicable, que sea favorable para las empresas y que realce especial-
mente las oportunidades para las micro y pequeñas empresas rurales;
2. Una respuesta flexible del sistema normativo a las realidades globales
y locales en constante evolución;
Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
El marco conceptual de intervención, basado en la experiencia y las
lecciones aprendidas de la práctica en proyectos rurales, consiste de diez
Piedras Angulares. Éstas son conglomerados (grupos) de elementos que
fomentan el éxito en los enfoques de intervención relacionados con el
desarrollo rural económico y empresarial. A pesar de que existen muchos
vínculos e interdependencias entre las Piedras Angulares, lo cual no per-
mite separarlas claramente, en líneas generales se pueden clasificar en
cuatro categorías: 
• marco político e institucional;
• infraestructura, servicios y mercados;
• competencia empresarial, e
• involucramiento de las partes interesadas y conexiones entre ellas.
Las Piedras Angulares representan las funciones esenciales que
deben estar presentes para que los procesos de desarrollo rural económi-
co y empresarial resulten exitosos y sostenibles. El marco está basado en
principios de interacción sistémica, de modo que cada Piedra Angular es
de vital importancia para el éxito de las políticas, programas y proyectos.
Se trata de funciones fundamentales, que sin embargo son interdepen-
dientes y relacionadas. De este modo, el marco facilita el análisis de debi-
lidades y obstáculos, y la identificación de puntos de ingreso críticos y
prioridades para la intervención.
Para cada una de las diez Piedras Angulares se han identificado los
elementos esenciales, las estrategias fundamentales y el modo de imple-
mentación. La identificación tuvo lugar en un proceso iterativo que se ha
añadido a la recolección de la información disponible y del conocimiento
basado en experiencias. El formato no tiene plazo definido y permite
sumar nuevos elementos estratégicos y estudios de caso. 
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Capítulo 2: El marco conceptual para el
Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
Promoviendo el
Desarrollo de 
Empresas y la 
Economía Rural
10. Aprendizaje permanente 
de todas las partes interesa-
das a partir de sus éxitos y 
fracasos  
3. Instituciones activas del 
sector privado y vínculos 
dinámicos 
5. Acceso a mercados 
integrados y abiertos
6. Acceso a recursos y a 
servicios de apoyo efectivos 
y eficaces
8. Organizaciones, grupos y 
asociaciones locales (que 
representan a los pobres) 
como elementos esenciales
9. Partes interesadas bien relacio-
nadas que se involucran activamen-
te y muestran un sentimiento de res-
ponsabilidad (“ownership”) con res-
pecto a los procesos de desarrollo  
7. Capacidad de gestión 
adaptable y competencia 
empresarial en los negocios 
y las empresas
2. Mecanismos, procesos y 
estructuras que se adecuan 
a las necesidades locales
4. Infraestructura funcional y 
eficaz (“blanda” y “dura”)
1. Entorno favorable para la 
inversión y el dinamismo 
empresarial
[Piedra angular 1]
Entorno favorable para la inversión y el dinamismo empresarial 
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extendido, la falta de capacidades contables, etc.). Dichas políticas
deben proporcionar incentivos para que los empresarios inviertan en
estas áreas y sectores. 
4. Asegurar la competitividad de las pequeñas empresas rurales. El
cambio rápido del entorno de negocios es un desafío que resulta de la
creciente globalización y competencia en todo el mundo. La protección
de los mercados locales contra la importación solamente retrasaría
este desafío. En las negociaciones internacionales, el mayor reto será
evitar que las crecientes barreras no-arancelarias impidan el ingreso
a los mercados de países industrializados. Sin embargo, el DEER tam-
bién debe asegurar la competitividad de las empresas pequeñas y
rurales en áreas que todavía están relativamente aisladas y que no tie-
nen acceso a los mercados distantes, tanto nacionales como extranje-
ros. 
Cuáles son las estrategias prometedoras para crear un entorno favorable?
En muchos países en desarrollo, el entorno de la economía y del mercado
está de momento distorsionado, y probablemente seguirá así por algún
tiempo más. Como los mercados internacionales se mueven rápidamente
hacia la globalización y la integración, muchos países se ven perjudica-
dos por su limitada información y escaso conocimiento de los escenarios
futuros, y su falta de capacidad para analizarlos. Los productores rurales
– que se encuentran en proceso de dejar atrás la economía de subsisten-
cia para alcanzar niveles más altos de actividad económica – son a veces
más vulnerables y están expuestos a mayores riesgos, sin que lo sepan y
sin contar con medios para enfrentar la situación. Por otro lado, con fre-
cuencia existen asuntos sociales subyacentes que son cruciales para el
comportamiento económico de las personas; por ello, los gobiernos y
otros actores tienen que desarrollar iniciativas locales apropiadas (véase
el Recuadro 1). 
Por lo tanto, el armonizar los intereses públicos y privados, y formu-
lar políticas coherentes, son tareas exigentes para todos los gobiernos.
Facilitar el acceso de los actores de la economía rural a la información, el
conocimiento, la tecnología y los recursos no só lo requiere la promul-
gación de leyes. Más aun, por lo general los cambios en la gobernabilidad
y las políticas de nivel más alto impactan sólo a mediano y largo plazo; a
corto plazo, suele ser importante que las partes interesadas y los actores
adopten medidas que les permitan trabajar dentro de las restricciones e
imperfecciones existentes. Sin embargo, existen diversos tipos de medi-
Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
[Piedra angular 1]
3. La voluntad política de proteger y promover los intereses de los
pobres y desaventajados que participan en micro y pequeñas empre-
sas; y
4. Sistemas oportunos y económicos de administración, implementación
y suministro. 
Quiénes son los actores posibles?
Los actores principales responsables de un entorno favorable son los
poderes legislativos, los gobiernos nacionales, regionales y locales, los
ministerios sectoriales, las unidades gubernamentales de planificación y
políticas, los donantes y las agencias de desarrollo, las organizaciones del
sector privado y asociaciones de negocios (de empresas, pero también de
unidades menos formales o informales), las ONG y la sociedad civil en
general.
Cúales son los puntos esenciales/ desafíos principales?
Los requisitos principales para que un entorno sea favorable a la inver-
sión y el desarrollo empresarial son:
1. Definir el rol apropiado del gobierno para promover el DEER. Se
deben eliminar gradualmente los elementos políticos, legales y admi-
nistrativos que perjudican el desarrollo de un entorno favorable para
las empresas rurales. Esto requiere de análisis integrales de políticas
que tengan un impacto sobre el sector. 
2. Permitir que los gobiernos busquen el equilibro entre  los intere-
ses individuales, a menudo dispares, y el beneficio de toda la socie-
dad, y formulen políticas coherentes particularmente dirigidas a los
pobres y los marginados. Las leyes y normas deben ser formuladas e
implementadas de manera comprehensible, justa y transparente: el
modo en que se hacen cumplir las leyes y normas es al menos tan
importante como su formulación y contenido. 
3. Facilitar un “buen gobierno” (“good governance”). Los elementos
esenciales son una administración pública transparente y competen-
te, la participación de la sociedad, la rendición de cuentas de las ins-
tancias públicas de decisión, el compromiso y la atención a largo
plazo. El buen gobierno por parte del Estado y de los sectores empre-
sarial y cooperativo facilita la inversión efectiva a nivel de pequeñas y
medianas empresas (PYME). Se requiere además políticas fiscales
inteligentes y equilibradas, y procedimientos que consideren el con-
texto específico de las PYME y el DEER (por ejemplo, el analfabetismo
[8] 9
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Recuadro 1: Un entorno favorable – Experiencias de Indonesia.
El Banco Asiático de Desarrollo distingue entre un entorno “más amplio”
y uno “inmediato” para el desarrollo de PYME, lo cual permite conside-
raciones más integrales. 
Un análisis de la bibliografía sobre la administración del crecimiento
de pequeñas empresas existentes reveló distintos enfoques, pero no se
pudo identificar ningún modelo general convincente que permitiera pre-
decir los resultados. Aún es escasa la documentación sobre el resultado
de la implementación de políticas para crear un entorno conducente o
favorable para el desarrollo de PYME.
Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
[Piedra angular 1]
das fiscales y de otra índole para compensar el desequilibrio económico
desfavorable que afrontan las zonas rurales subdesarrolladas, y los pro-
ductores y consumidores con bajos niveles de alfabetismo e información.
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Box 1: An enabling eEnvironment – Experience from Indonesia.
Entorno “más amplio”
Entorno “inmediato”
Mercados
Macroeconomía
• Control monetario y fiscal
• Políticas de comercio 
• Políticas industriales
• Políticas del sector 
financiero
Gobierno & políticas 
(nacionales y locales)
• Proceso legislativo 
y normativo 
• Judiciary
• Seguridad y estabilidad
Servicios gubernamentales
• Servicios básicos: salud, 
educación 
• Infraestructura
• Suministro de electricidad 
y agua
• Servicios de seguridad
Materiales 
 & equipo
Sociedad y cultura 
• Datos demográficos
• Gustos de clientes 
• Actitud con respecto 
a los negocios
• Comercio 
• Asistencia
• Tendencias y gustos
• Tecnología
• Información  
Clima & ambiente
• Recursos naturales
• Clima
• Ciclos agrícolas
Marco normativo & 
burocracia
• Leyes, normas, seguridad
• Sistema tributario
• Licencias y permisos
• Estándares de productos 
y procesos 
• Protección de consumidores
Intervenciones con 
fondos públicos
• Servicios financieros 
• Servicios financieros
• Servicios de Desarrollo 
Empresarial (SDE)
Clientes Mano de obra
Capacidades 
& tecnología
Información
Capital Inmuebles
Redes
PYME
Fuente: Banco Asiático de Desarrollo (GFA, SC), Desarrollo PYME TA:
Indonesia – Documentos para discusión de políticas 2001/2002; véase: www.adbtasme.or.id
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Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
2. Evaluar el impacto de nue-
vas tasas e impuestos en el con-
texto de la descentralización
y la generación de ingresos
para las autoridades locales.
4. Licencias  1. Aumentar la capacidad • Análisis y simplifica-
y permisos de gobiernos locales para ción de la obtención de 
mantener un sistema licencias y, donde sea 
funcional de registro de posible, eliminación de 
empresas y licencias; las licencias inapropia-
2. Promover la obtención  das.
de licencias para alentar  
el acceso al mercado;
3. Asegurar que no se usarán 
dichas licencias para restrin-
gir el acceso al mercado 
para los competidores.
5. Promover 1. Mejorar el nivel de • Asistencia en las 
la reducción conciencia, información y negociaciones de la 
de barreras conocimiento en países en Organización Mundial 
arancelarias desarrollo, para permitirles de Comercio (OMC);
y no-arancela- proteger los intereses nacio- • Promoción de plata-
rias a nivel nales y así poder aprovechar formas regionales  
internacional los mercados exteriores y la para las negociaciones  
paraestable- globalización; con la OMC;
cer condicio- 2. Reducir las deficiencias • Desarrollo de capa-
nes de acceso sistémicas internas y la cidades;
equitativas corrupción; • Transparencia a 
3. Mejorar el grado de con- nivel nacional sobre 
ciencia del público sobre las tasas y normas 
cualquier cambio en los locales.
aranceles o las tasas, con el 
fin de reducir la corrupción.
* Elementos /componentes * Elementos /componentes
Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
[Piedra angular 1]
Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
1. Buen 1. Descentralizar recursos • Defensoría, sensi-
gobierno y tomar decisiones a nivel bilización y cabildeo;
local; • Desarrollo de capaci-
2. Alentar a las partes inte- dades de las institucio-
resadas locales a organi- nes locales, incluyendo 
zarse en redes para el inter- las asociaciones y los 
cambio de información y el grupos de intereses.
diálogo; 
3. Apoyar la promulgación 
e implementación de leyes 
nacionales y normas a nivel 
regional y local.
2. Legislación 1. Facilitar la competencia • Capacitación de auto-
mejorada y (especialmente donde existen ridades locales para 
reformada monopolios u oligopolios – aplicar las normas 
estatales o privados); apropiadas;
2. Mejorar o crear normas • Fomento del desar-
apropiadas para las capaci- rollo de las organizacio-
dades y realidades locales nes de consumidores;
(aplicación, viabilidad del • Fomento de la 
cumplimiento, evitar la autorregulación del 
normatividad excesiva y sector económico.
su complejidad, estabilidad 
de medidas de regulación);
3. Equilibrar los intereses de 
los sectores público y privado 
(para el beneficio de ambos).
3. Sistema 1. Desarrollar un sistema • Coordinación de un 
tributario tributario viable y realista grupo multilateral de 
que favorezca el crecimiento cabildeo;
de empresas rurales; • Mejora de las esta-
dísticas.
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Tabla de la Piedra Angular 1: Entorno favorable para la inversión 
y el dinamismo empresarial
»
»
»
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Por qué es importante esta Piedra Angular? 
En muchos países la población rural – particularmente los pobres y nece-
sitados – no puede expresar sus necesidades; por ello, con frecuencia se
dejan de lado sus intereses cuando se trata de forjar un enterno favora-
ble para los negocios, un marco legal y normativo apropiado, servicios de
apoyo empresariales adecuados y una infraestructura eficaz. 
Cuál es nuestro objetivo?
Deseamos un sistema apropiado de mecanismos, procesos y estructuras
que se adecuen a las necesidades locales, a través de los siguientes pasos:
1. Reaccionar favorable y alentadoramente frente a la auto-organización
de los empresarios rurales y la expresión del interés de grupo a nivel
de las bases; 
2. Garantizar la sensibilidad frente a las realidades locales y la pro-acti-
vidad del gobierno, las instituciones privadas y los proveedores de ser-
vicios, prestando atención específica a los requerimientos relaciona-
dos con la pobreza, la exclusión y la miseria, que impiden la libre elec-
ción y el acceso económico; 5
* Elementos /componentes
5 Véase la Piedra Angular 8: Organizaciones locales, grupos y asociaciones (que representan a
los pobres) como elementos esenciales
Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
[Piedra angular 1]
Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
6. Marco  1. Analizar y evaluar el • Grupo interministe-
legal marco legal para promover rial;
establecido un ambiente favorable para • Asesores legales 
los negocios; y políticos;
2. Establecer y hacer respetar • Funcionarios de alto 
los derechos de propiedad y nively de segundo nivel;
los contratos. • Presión del 
sector privado.
7. Incentivos 1. Crear políticas flexibles • Reducción de 
para la inver- para responder a las distor- impuestos; 
sión privada siones del mercado; • Subsidios apropiados;
2. Crear fondos de crédi- • Herramientas de
to o de capitales para gestión de riesgos;
promover la inversión • Inversión pública en
privada (capital inicial). infraestructura;
• Sistemas de créditos.
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Promoviendo el
Desarrollo de 
Empresas y la 
Economía Rural
1. Entorno favorable para la 
inversión y el dinamismo 
empresarial
10. Aprendizaje permanente 
de todas las partes interesa-
das a partir de sus éxitos y 
fracasos  
3. Instituciones activas del 
sector privado y vínculos 
dinámicos 
5. Acceso a mercados 
integrados y abiertos
6. Acceso a recursos y a 
servicios de apoyo efectivos 
y eficaces
8. Organizaciones, grupos y 
asociaciones locales (que 
representan a los pobres) 
como elementos esenciales
9. Partes interesadas bien relacio-
nadas que se involucran activamen-
te y muestran un sentimiento de res-
ponsabilidad (“ownership”) con res-
pecto a los procesos de desarrollo  
7. Capacidad de gestión 
adaptable y competencia 
empresarial en los negocios 
y las empresas
4. Infraestructura funcional y 
eficaz (“blanda” y “dura”)
2. Mecanismos, procesos y 
estructuras que se adecuan 
a las necesidades locales»
[Piedra angular 2]
Mecanismos, procesos y estructuras que se adecuan  
a las necesidades locales
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Cuáles son los puntos esenciales/desafíos principales?
Con el fin de desarrollar un sistema eficaz de mecanismos, procesos y
estructuras, que se adecuen a las necesidades locales, se requiere: 
• desarrollar enfoques que se basen tanto en el acervo de conocimientos
locales como en el know how de expertos fuera del entorno inmediato
local (por ejemplo, la información sobre mercados para nuevos produc-
tos);
• promover los aspectos positivos de la descentralización y evitar las difi-
cultades de la mala coordinación, la baja calidad de los recursos huma-
nos, las habilidades inferiores y la falta de rendición de cuentas.
Cuáles son las estrategias prometedoras?
Entre las estrategias para crear mecanismos, procesos y estructuras que
se adecuen a las necesidades locales, se incluyen las siguientes:
1. Ejercer el cabildeo para promover el cambio de la política fiscal y
su implementación. La política fiscal y su implementación represen-
tan con frecuencia un problema, que raras veces se soluciona satis-
factoriamente para los empresarios rurales afectados. Suele requerir
tiempo, un número de cambios iterativos y acuerdos políticos antes de
que se pueda lograr niveles significativos de descentralización y efi-
cacia. 
2. Otorgar libertad de auto-organización a las bases rurales y mejo-
rar su acceso a la información. Esta estrategia puede llevar a la
transparencia y rendición de cuentas. Sin embargo, normalmente se
requieren varias acciones para que esto realmente ocurra, sobre todo
en los países con bajos niveles de alfabetismo y/o falta de instituciones
sólidas en la sociedad civil. 
3. Proporcionar insumos, servicios y apoyo a las empresas a precio de
costo. En principio, el suministro de insumos, servicios y apoyo a las
empresas debería ofrecerse “a precio de costo” o sobre una base comer-
cialmente rentable, en lugar de por debajo del costo. Sin embargo,
muchas veces es necesario mostrar una flexibilidad temporal en la
aplicación de este principio, a fin de crear un entorno favorable para
empresas en “gestación” o incubación (especialmente cuando los már-
genes o el valor agregado son pequeños o los riesgos son grandes), y
también en los casos en que los productores rurales apenas se están
integrando a la economía monetaria.
4. Procurar facultar y sensibilizar a los clientes y proporcionarles
servicios de proveedores privados que compiten entre sí, eficiente-
mente supervisados por las asociaciones empresariales y los
Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
[Piedra angular 2]
3. Asegurar la prestación de servicios que respondan a la demanda; 
4. Proporcionar apoyo a la agencias para facilitar y promover el uso sos-
tenible de los recursos y capacidades de los productores rurales, y
orientarlos hacia la demanda del mercado (para bienes, servicios y
mano de obra); 
5. Establecer mecanismos que permitan a la población local obtener
acceso a servicios financieros, tecnologías y servicios de consultoría y
apoyo;
6. Proporcionar acceso a recursos y apoyo de gobiernos, donantes y
ONG, particularmente en las fases de puesta en marcha y de estabili-
zación del desarrollo de empresas, a fin de poder movilizar cantidades
mayores con recursos propios relativamente pequeños. 
Quiénes son los actores posibles?
Los actores clave para la creación de estructuras adecuadas se encuen-
tran a nivel local, y son las asociaciones comerciales y las agencias
gubernamentales; éstas deben ser receptivas y responsables frente a la
población local. Es importante que estos actores estén efectivamente
facultados con una autonomía real, recursos financieros y humanos apro-
piados, y un mandato sólido que les permita desempeñar un rol en el des-
arrollo económico local. 
Las estructuras gubernamentales descentralizadas son a menudo un
modo práctico para progresar, pero su naturaleza necesariamente varía
según los países y las culturas. Sin embargo, la descentralización es un
proceso político y las experiencias muestran que sus resultados, espe-
cialmente los resultados económicos, no siempre son satisfactorios. Es
posible que las políticas de descentralización en realidad se conviertan en
una amenaza para las microempresas, que conforman un segmento
grande e importante de la economía rural. El proceso generalmente llega
a ser más significativo cuando se garantiza la representación y el acceso
para todas las personas y los distintos intereses. 
Los pobres y necesitados tienen el potencial de asumir roles económi-
camente activos y viables. Por eso, los fondos públicos y los provenientes
de los donantes deben ser usados para apoyar a los pobres, que sufren
una desventaja estructural, a través del suministro de subsidios que sir-
van de impulso inicial para el desarrollo de empresas rurales y otras acti-
vidades económicas. Este apoyo económico se justifica si existen claros
efectos positivos en un período previsible. Por lo tanto, estas personas
deben adquirir representación y hacer escuchar su voz en cualquier sis-
tema descentralizado. 
[16] 17
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Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
1. Descentra- 1. Proporcionar acceso • Creación o cambio 
lización a recursos financieros para apropiado de las dis-
efectiva las autoridades locales; posiciones legales;
2. Realizar la planificación • Participación de 
local en forma participativa; distintos niveles de 
3. Desarrollar capacidades gobierno en la plani-
para el desarrollo económico ficación financiera;
local; • Organización de 
4. Coordinar entre los foros y comités, con-
gobiernos locales y centrales sulta de las principales 
(gobiernos “reunidos” = partes interesadas;
joined-up governments); • Elaboración de DERP 
5. Coordinar las políticas a nivel local;
fiscales a través de gobiernos • Descentralización de 
locales y centrales (evitar la administración de 
la “política de empobrecer fondos de capital;
al vecino”); • Capacitación de 
6. Asegurar que la descentra- unidades guberna-
lización no cause obstáculos, mentales locales;
impedimentos, o restricciones • Creación de un régi-
(especialmente al acceso o men tributario apropia-
al movimiento de personas, do (tasas, recaudación, 
bienes y servicios). asignación de recursos 
para la micro, pequeña 
y mediana empresa 
rural);
• Organización de 
unidades para coordi-
nar las intervenciones 
inter-sectoriales.
2. Extensión 1. Desarrollar instituciones • Movilización e infor-
de las faculta- que representan a las comu- mación de miembros
des (“empow- nidades rurales (incluyendo potenciales;
erment”) de  a los productores rurales a 
las communi- pequeña y micro escala) ante 
dades el gobierno local, como 
* Elementos /componentes
[18] 19
Tabla de la Piedra Angular 2: Mecanismos, procesos y estructuras que se
adecuan a las necesidades locales
Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
[Piedra angular 2]
gobiernos locales. La experiencia muestra que los gobiernos, las
ONG y los donantes – en tanto proveedores directos de insumos, apoyo
y servicios – funcionan por lo general de manera menos eficiente y
sostenible que los proveedores privados. Sin embargo, estos últimos
actúan en forma explotadora y predadora en situaciones monopólicas
u oligopólicas, especialmente cuando se trata de clientes pobres o des-
provistos de poder. 
»
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Por qué es importante esta Piedra Angular? 
En muchos países, las organizaciones e instituciones del sector privado
constituyen la vía principal de oferta y prestación de servicios a empre-
sas, y además aseguran la defensa de los intereses de sus miembros a
todos los niveles. Las instituciones del sector privado que representan a
las organizaciones de servicios – como las asociaciones empresariales,
cámaras, etc. – suelen ser más flexibles que las instituciones del sector
público en responder a las necesidades e intereses de sus miembros o
clientes potenciales. Como son cuerpos representativos, pueden establecer
vínculos entre sus miembros o clientes y los servicios prestados por pro-
veedores estatales o privados (agencias de promoción, bancos, institucio-
nes de formación empresarial, empresas consultoras). Con frecuencia
mantienen una relación con donantes internacionales y ONG, o reciben
su apoyo para facilitar la prestación de servicios de desarrollo empresa-
rial o proporcionar sus propios servicios. 
Cuál es nuestro objetivo?
Se espera que las instituciones activas del sector privado logren lo
siguiente:
[20] 21
[Piedra angular 3]
Instituciones activas del sector privado y vínculos dinámicos
* Elementos /componentes
Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
[Piedra angular 2]
Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
medio para promover sus • Difusión de conoci-
intereses en la región y en mientos con respecto 
todo el país; al desarrollo institu-
cional.
2. Facilitar el acceso sencillo • Democratización de 
y económico a la información la información;
y al conocimiento; • Desarrollo de siste-
mas de información 
de mercado;
• Ampliación de los 
sistemas locales exi-
tentes y de las prácti-
cas de divulgación de 
conocimientos e infor-
mación.
3. Facilitar espacios para que • Creación de foros 
las personas expresen sus re- y plataformas;
querimientos a través de me- • Reducción o reforma 
canismos locales apropiados; de la normatividad
excesiva para organi-
zaciones locales.
4. Desarrollar las capacidades • Capacitación de 
de las comunidades locales representantes de las 
para que desempeñen un rol comunidades en desar-
activo en el desarrollo eco- rollo empresarial.
nómico;
5. Crear mecanismos para • Libertad de infor-
que las autoridades locales mación;
deban rendir cuentas a la • Transparencia;
población. • Auditoría comuni-
taria de cuentas y 
programas.
Promoviendo el
Desarrollo de 
Empresas y la 
Economía Rural
1. Entorno favorable para la 
inversión y el dinamismo 
empresarial
10. Aprendizaje permanente 
de todas las partes interesa-
das a partir de sus éxitos y 
fracasos  
5. Acceso a mercados 
integrados y abiertos
6. Acceso a recursos y a 
servicios de apoyo efectivos 
y eficaces
8. Organizaciones, grupos y 
asociaciones locales (que 
representan a los pobres) 
como elementos esenciales
9. Partes interesadas bien relacio-
nadas que se involucran activamen-
te y muestran un sentimiento de res-
ponsabilidad (“ownership”) con res-
pecto a los procesos de desarrollo  
7. Capacidad de gestión 
adaptable y competencia 
empresarial en los negocios 
y las empresas
2. Mecanismos, procesos y 
estructuras que se adecuan 
a las necesidades locales
4. Infraestructura funcional y 
eficaz (“blanda” y “dura”)
3. Instituciones activas del 
sector privado y vínculos 
dinámicos 
»
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• En tanto empresarios, los proveedores de servicios deberían desarro-
llar constantemente su propia cultura de aprendizaje, buscando infor-
mación (sobre negocios) y respondiendo a las innovaciones. Además,
deberían esforzarse por compartir este proceso de aprendizaje conti-
nuo con sus miembros o clientes de una manera participativa. 
Cuáles son los puntos esenciales/desafíos principales?
El desafío principal es mejorar el poder adquisitivo de las pequeñas y
micro empresas rurales y facilitar su acceso a proveedores de servicios.
Las pequeñas y micro empresas situadas en zonas rurales más aisladas,
con un acceso endeble al mercado, tienen un poder adquisitivo muy limi-
tado. Usualmente carecen de experiencias positivas con respecto a servi-
cios, lo cual hace que no constituyan una demanda suficiente para que
puedan prosperar los proveedores de servicios impulsados por el merca-
do y comercialmente viables. 
Por el lado de la demanda, cabe resaltar que las empresas rurales
carecen de capacidad para asumir riesgos, y de conocimientos y compe-
tencia empresarial. Además existen problemas relacionados con la inten-
sidad de la demanda de servicios de desarrollo empresarial (SDE), y con
el hecho de que muchas actividades económicas rurales funcionan por
medio del trueque, no con pago en efectivo. 
Por el lado de la oferta, los temas más importantes son los gastos sub-
sidiados, y la necesidad de reducir y adaptar los servicios para recuperar
los costos de los mismos. Es necesario encontrar modos efectivos de crear
relaciones sub-contractuales y contractuales entre productores y proce-
sadores. 
La decisión estratégica sobre las implicaciones de crear nuevos nego-
cios de servicios o apoyar los existentes requiere un cuidadoso proceso . 
Cuáles son las estrategias prometedoras para crear un entorno favorable?
Esta Piedra Angular hace referencia a las mejores prácticas, fuentes
bibliográficas en Internet o experiencias de campo de expertos, que ayu-
darán a diseñar e implementar nuevos micro y pequeños servicios empre-
sariales privados para promover el desarrollo rural económico y empre-
sarial, o mejorar la eficacia de micro y pequeños servicios empresariales
privados ya existentes. Los organizaciones representativas de los nego-
cios locales como cámaras y asociaciones – generalmente débiles – nece-
sitan de conducción y apoyo para mejorar su competencia profesional y
adquirir la capacidad organizativa de atender y defender eficazmente a
sus miembros y clientes.
Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
[22] 23Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
[Piedra angular 3]
1. Proporcionar servicios profesionales de desarrollo empresarial y de
información para empresarios y empresas rurales;
2. Responder a las necesidades locales, disparidades y problemas de
empresarios rurales en tanto entidades de representación, cabildeo y
defensoría;
3. Desarrollar o fijar estándares, reglas y normas profesionales; 
4. Ofrecer servicios técnicos y comerciales para las empresas;
5. Administrar su prestación de servicios según los principios de cober-
tura de costos y orientación al mercado.
Los servicios son importantes para la subsistencia de muchos hogares
rurales pobres. Algunos juegan un rol de apoyo en subsectores clave de
desarrollo, como por ejemplo el transporte. Puesto que son pocos los ser-
vicios de este tipo que están actualmente disponibles para las empresas en
zonas rurales, es necesario reubicar a los proveedores de servicios de la
áreas urbanas mediante incentivos de mercadeo, o iniciar y facilitar el
establecimiento de nuevas entidades de servicios adaptadas a los requeri-
mientos y las condiciones del desarrollo rural económico y empresarial. 
Quiénes son los actores posibles?
Las instituciones del sector privado son asociaciones comerciales, orga-
nizaciones con membresía (por ejemplo, cámaras de comercio), cooperati-
vas y entidades que proporcionan servicios, empresas atienden al sector
privado (por ejemplo, consultoras) instituciones financieras, organismos
de mercadeo, asociaciones de proveedores de insumos, y ONG involucra-
das en la promoción de actividades generadoras de ingresos y commer-
ciales etc. Estas instituciones proporcionan servicios (por ejemplo, servi-
cios y financieros de desarrollo empresarial) o representan intereses de
distintos grupos del sector privado al actuar como agentes de cabildeo y
defensoría en pro de sus miembros respectivos. También crean redes,
establecen alianzas, facilitan acceso a insumos y mercados de consumi-
dores finales, y proporcionan apoyo, como por ejemplo a través de la capa-
citación o de diversos servicios empresariales (auditoría, información,
consultoría, publicidad). Es posible que algunas actúen como entes de
arbitraje o conciliación en caso de conflictos. Estos entidades deben tra-
bajar según los principios siguientes:
• Los servicios ofrecidos deben adaptarse a las condiciones locales
(capacidad de absorción del cliente), responder al impulso del merca-
do y la demanda, cubrir sus costos (los productores rurales más débi-
les y las zonas poco desarrolladas pueden ser candidatos a recibir sub-
sidios iniciales), y mostrar un compromiso social y profesional. 
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Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
3.Mejorar la  1. Desarrollar estándares • Refuerzo de las 
competencia y normas profesionales; capacidades de gestión 
profesional y 2. Promover una actitud a través del asesora-
la capacidad o cultura de aprendizaje miento;
organizativa continuo (crear organiza- • Acceso a sistemas 
ciones comprometidas con de información empre-
el aprendizaje); sarial, tecnologías y 
3. Facilitar, aprender y páginas web;
compartir conocimientos • Presentaciones 
entre organizaciones. públicas de institu-
ciones del sector priva-
do, “día de puertas 
abiertas”, directorios 
de proveedores de 
servicios y organiza-
ciones con membresía.
4. Crear redes 1. Organizar encuentros • Charlas empresaria-
empresariales de mesa redonda con les informales bajo la 
regionales empresarios locales; presidencia de parla-
2. Establecer modos de coop- mentarios locales, 
eración entre pequeños pro- líderes religiosos y/o 
veedores de servicios para estadistas reconocidos.
que puedon ofrecer volú-
menes a escala comercial;
3. Apoyar la formación de
una identidad regional de 
productores y distribuidores.
5. Mejorar la 1. Crear conciencia y com- Asistencia técnica y 
viabilidad y prensión de los costos de apoyo financiero para 
sostenibilidad mercado para servicios e proveedores de servi-
financiera insumos; cios empresariales,
* Elementos /componentes
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6 FODA = Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
7 RAAKS = Rapid Appraisal of Agricultural Knowledge Systems (Diagnóstico Rápido de Sistemas
de Conocimiento Agrícola, conocido por su sigla en inglés) 
* Elementos /componentes
Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
[Piedra angular 3]
Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
1. Crear ca- 1. Considerar el conjunto • Organización de in-
pacidades en de opiniones de distintos ac- dividuos (con intereses 
organizacio- tores sobre la capacidad y la comunes) y fomento 
nes del sector competencia de instituciones de discusiones de 
privado para del sector privado (situación grupo, análisis institu-
proporcionar de la oferta y la demanda); cional, y auto-evalua-
servicios a 2. Evitar el efecto de desplaza- ción o análisis externo;
empresas miento entre organizaciones; • Uso de metodologías 
rurales 3. Alentar los sistemas de para la interacción, mo-
franquicias; deración y facilitación;
4. Proporcionar subsidios o • Análisis FODA 6/
créditos para promover em- RAAKS 7;
presas rurales. • Análisis de goberna-
bilidad organizacional;
• Encuestas sobre la 
satisfacción de clientes.
2.Reubicar 1. Facilitar la representación • Moderación de 
y/o crear de las asociaciones del sector procesos para esta-
nuevas insti- privado con orientación a la blecer grupos a nivel 
tuciones de demanda y con cobertura de de conglomerados o 
proveedores costos; a nivel comercial;
de servicios • Suministro de in-
para zonas formación sobre la 
rurales viabilidad de reorientar 
a los proveedores de 
servicios urbanos.
2. Promover la competencia • Información a 
entre los proveedores de clientes potenciales 
servicios. sobre los servicios 
ofrecidos.
Tabla de la Piedra Angular 3: Instituciones activas del sector privado 
y vínculos dinámicos
»
»
»
S03_Innen_“Guía del Desa“_rot  09.06.2004  12:06 Uhr  Seite 24
Por qué es importante esta Piedra Angular? 
La infraestructura permite a las empresas rurales obtener acceso a insu-
mos y mercados para su producción. 8 La infraestructura debe posibilitar
que las empresas minimicen los costos de hacer negocios y, al mismo
tiempo, facilitar el proceso de producción. La buena infraestructura
mejora la calidad de vida de la población rural y tiene beneficios más
amplios en aspectos socioeconómicos, ambientales y de salud. Es un
aspecto importante para un entorno favorable a la inversión. La inversión
en infraestructura alienta el crecimiento en favor de los pobres (pro-poor
growth), y mejora las oportunidades de empleo. La población de las comu-
nidades rurales se beneficiaría con un mejor acceso a la infraestructura,
lo cual debería reducir los riesgos y costos de transacción relacionados
con la producción y la distribución, y llevar a un aumento de la produc-
tividad. Sin embargo, una mejor infraestructura – especialmente en obras
viales – promueve también la competencia y puede compensar las venta-
jas competitivas de algunos productores en zonas rurales aisladas. 
8 Véase el Recuadro 2 en la siguiente página para los ejemplos de infraestructura 
“dura” y “blanda”.
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[Piedra angular 4]
Infraestructura funcional y eficaz (“blanda” y “dura”)
* Elementos /componentes
Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
[Piedra angular 3]
Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
2. Organizar apoyo finan- a fin de que puedan 
ciero para nuevos servicios realizar estudios sobre 
emergentes; mercados rurales o 
3. Desarrollar servicios más débiles, y análisis 
orientados al mercado e costo-beneficio para
impulsados por la demanda. servicios nuevos o 
reorientados;
• Adecuación de las di-
mensiones de los servi-
cios al entorno rural.
6. Crear vín- 1. Facilitar la creación de • Creación o facilita-
culos y redes entidades paraguas o foros; ción de redes locales 
entre las 2. Organizar acciones o regionales para pro-
instituciones conjuntas para atraer veedores de servicios 
nuevos fondos. y organizaciones de 
productores rurales 
de bienes no-agrícolas 
a pequeña escala.
7. Cabildeo 1. Facilitar esfuerzos pro- • Creación o facilita-
fesionales de cabildeo (capa ción de foros sobre 
cidades de investigación políticas para provee-
y desarrollo, tácticas y dores privados de ser-
estrategias de negociación). vicios.
Promoviendo el
Desarrollo de 
Empresas y la 
Economía Rural
1. Entorno favorable para la 
inversión y el dinamismo 
empresarial
10. Aprendizaje permanente 
de todas las partes interesa-
das a partir de sus éxitos y 
fracasos  
3. Instituciones activas del 
sector privado y vínculos 
dinámicos 
6. Acceso a recursos y a 
servicios de apoyo efectivos 
y eficaces
8. Organizaciones, grupos y 
asociaciones locales (que 
representan a los pobres) 
como elementos esenciales
9. Partes interesadas bien relacio-
nadas que se involucran activamen-
te y muestran un sentimiento de res-
ponsabilidad (“ownership”) con res-
pecto a los procesos de desarrollo  
7. Capacidad de gestión 
adaptable y competencia 
empresarial en los negocios 
y las empresas
2. Mecanismos, procesos y 
estructuras que se adecuan 
a las necesidades locales
4. Infraestructura funcional y 
eficaz (“blanda” y “dura”)
5. Acceso a mercados 
integrados y abiertos
»
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Recuadro 2: Tipos de infraestructura rural
Cuáles son los puntos esenciales/desafíos principales?
La Piedra Angular de la infraestructura está destinada a asegurar que las
empresas rurales no se vean desfavorecidas en comparación con las
empresas urbanas, debido a que su acceso a la infraestructura es limita-
do e inadecuado. En otras palabras, necesitan de una infraestructura que
les permita competir en mercados locales, regionales, nacionales e inter-
nacionales. Cuando se considera la infraestructura rural, es importante
no sólo saber de qué se dispone, sino también entender cuáles podrían ser
los problemas y prever lo que las empresas rurales podrían requerir con
miras al futuro. 
9 Véase la Piedra Angular 6: Acceso a recursos y a servicios de apoyo efectivos y eficaces
[28] 29Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
[Piedra angular 4]
Cuál es nuestro objetivo?
1. Crear acceso a una infraestructura eficaz y en buen estado, tanto
“blanda” como “dura”. Muchas zonas rurales padecen un déficit de
infraestructura, y gran parte de la población rural no tiene acceso a
sus ventajas. En los casos en que la infraestructura existe, a menudo
está mal administrada y apenas funciona. 
2. Mejorar la administración y el suministro de servicios de la infraes-
tructura existente.
Quiénes son los actores posibles?
Los actores principales involucrados en poner a disposición una infraes-
tructura funcional y eficaz son los siguientes: 
• Los gobiernos (a nivel nacional y local), por ejemplo, los organismos
reguladores y los proveedores estatales y paraestatales de servicios;
• El sector privado (empresas rurales y urbanas, organizaciones de con-
sumidores, proveedores de servicios públicos, inversionistas a gran
escala);
• Las comunidades rurales con sus organizaciones y asociaciones.
Lo ideal sería que las empresas rurales tuviesen acceso a la infraes-
tructura rural y la utilicen para llevar adelante sus negocios. Los gobier-
nos locales deben apoyar e invertir en el desarrollo de una infraestructu-
ra nueva y mejorada, y así alentar a los proveedores de infraestructura a
ofrecer los servicios necesarios. En estos casos, el sector privado tendrá
incentivos para invertir en la infraestructura rural donde resulte conve-
niente.
Infraestructura “dura”
• Suministro de energía 
eléctrica
• Viviendas
• Mercados
• Locales de oficinas y 
negocios
• Sistemas viales y de 
transporte por carreteras
• Otros sistemas de trans-
porte, por ejemplo ferro-
carriles, servicios aéreos
• Instalaciones sanitarias y
eliminación de residuos
sólidos
• Escuelas
• Tiendas y otros servicios 
de tipo urbano
• Instalaciones de  
almacenaje
• Suministro de gas
• Telecomunicaciones
• Suministro de agua
Infraestructura “blanda”
• Instituciones de prestación de
servicios financieros y empre-
sariales, por ejemplo bancos
comerciales, consultoras 9
• Atención de salud y otros
sistemas sociales
• Clubes informales de ahorros
• Mercados
• Correo y otro servicios de
mensajería
• Educación y capacitación
S03_Innen_“Guía del Desa“_rot  09.06.2004  12:06 Uhr  Seite 28
Recuadro 3: Mejorar el acceso de la población a las oportunidades 
de empleo, y a bienes y servicios económicos y sociales, a través del 
sumi-nistro eficaz de infraestructura
El objetivo de ASIST AP es integrar las estrategias sostenibles de sumi-
nistro de infraestructura en favor de los pobres, basadas en los recursos
locales y en programas nacionales de inversión. Con este fin trabaja con
los gobiernos, los bancos de desarrollo, los donantes y el sector privado
para maximizar el impacto de la inversión pública en la generación de
empleo y la reducción de la pobreza. Actúa a nivel nacional y local para
influir en las políticas y estrategias, y en los grandes programas de inver-
sión. Para la implementación de obras de infraestructura, ASIST (cuyas
siglas en inglés corresponden a Advisory Support, Information Services
and Training, es decir, “Apoyo Consultivo, Servicios de Información y
Capacitación”) – en su programa correspondiente a la región Asia-Pa-
cífico (AP) – propone un enfoque integral basado en cuatro elementos cru-
ciales:
1) la planificación participativa de infraestructura a nivel local
2) el desarrollo de empresas del sector privado a pequeña escala
3) el uso rentable de la tecnología basada en la mano de obra
4) el mantenimiento de la infraestructura a nivel local
El programa ha sido concebido intencionalmente con orientación al
proceso, en el cual trabaja asociado con gobiernos y donantes. Aspira a
definir con ellos cuáles serán las medidas más apropiadas para una estra-
tegia de infraestructura más ligada a los recursos locales. En la práctica,
esto significa que el programa favorece el cambio hacia la generación de
empleo, el desarrollo de capacidades locales, las condiciones de trabajo
más equitativas y justas, la promoción de empresas a pequeña escala, la
transparencia y participación en la identificación de la infraestructura, y
una mejor gobernabilidad a nivel local.
Fuente: OIT, Advisory Support, Information Services and Training 
in the Asia Pacific Region (ASIST AP), financiado por DFID y otros donantes.
www.ilo.org/public/english/employment/recon/eiip/asist/
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Por lo tanto, los desafíos principales para una infraestructura funcional
y eficaz son los siguientes:
• Clarificar los roles de los sectores público y privado;
• Determinar si el desarrollo de la infraestructura es un requisito indis-
pensable para el desarrollo empresarial;
• Incrementar la eficiencia de los proveedores existentes de servicios
públicos y mejorar el acceso de los empresarios rurales a estos ser-
vicios;
• Procurar soluciones innovadoras y económicas (véase el Recuadro 3);
• Promover la inversión en la infraestructura local por los mismos
empresarios rurales;
• Desarrollar finanzas sostenibles para el mantenimiento de la infraes-
tructura; y
• Asegurar que los proveedores de infraestructura cumplan con los
estándares nacionales.
Cuáles son las estrategias prometedoras para crear un entorno favorable?
Es posible fomentar con una infraestructura eficaz y funcional a trarés
de lo siguiente:
1. Desarrollar planes para recuperar los costos de los servicios públi-
cos. Ésta es una alternativa prometedora frente al suministro de ser-
vicios subvencionados por el Estado. Las modalidades “Build-Own-
Operate” (BOO; en español: “Construir-Poseer-Operar”) o “Build-Own-
Transfer” (BOT; en español: “Construir-Poseer-Transferir”) han sido
introducidas en zonas rurales con éxito. La gestión de las unidades de
infraestructura es otorgada a empresas privadas, responsables del
mantenimiento y la recaudación de tarifas. 
2. Transformar las empresas estatales de servicios públicos. Las em-
presas estatales de servicios públicos pueden ser transformadas de
distintas maneras, por ejemplo, a través de la privatización total
(venta de activos) o su conversión en empresas públicas o privadas de
servicios con una mayor transparencia en cuanto a los costos. En
algunos casos, es posible que las políticas que promueven el acceso del
sector privado a este mercado sean una opción atractiva (véase el
Recuadro 4).
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Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
1.Identificar  1. Analizar la infraestructura • Encuesta sobre la 
la infraestruc- existente e identificar los infraestructura exis-
tura requeri- problemas y las mejoras tente y las necesidades 
da por las necesarias; empresariales;
empresas 2. Mejorar el acceso a la • Identificación de
rurales infraestructura; prioridades y contri-
3. Identificar maneras y buciones de las distin-
medios de reducir los costos tas partes interesadas 
para acceder la infraestruc- en foros;
tura. • Aumento del volumen 
de bienes y/o servicios 
que utilizan la 
infraestructura;
• Aporte de soluciones 
de bajo costo a las 
necesidades empresa-
riales.
2. Propor- 1. Alentar la inversión • Desarrollo de 
cionar la pública y privada en la propuestas sólidas 
infraestruc- infraestructura; de instalaciones 
tura exigida nuevas y mejoradas 
con beneficios para 
la empresa rural 
y el público.
2. Privatizar los servicios • Organismos regula-
públicos del gobierno dores independientes;
(agua, electricidad, etc.); • Convocación a lici-
taciones para con-
tratos de gestión y 
suministro de servicios.
3. Promover instalaciones • Desarrollo de 
locales y autofinanciadas, planes innovadores 
por ejemplo, servicios; para la autofinancia-
ción;
* Elementos /componentes
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Tabla de la Piedra Angular 4: Infraestructura funcional y eficaz 
(“blanda” y “dura”)
Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
[Piedra angular 4]
Recuadro 4: Promover la competencia de los proveedores privados de
infraestructura
Entre los ejemplos de las mejores prácticas y políticas innovadoras tene-
mos:
• La iniciativa de Nepal de liberar las pequeñas centrales de energía
hidroeléctrica (1000 Kw. o menos) de la obligación de adquirir una
licencia;
• Los programas de Bangladesh y Nepal que promueven el acceso al
mercado de proveedores mayoristas de energía eléctrica a pequeña
escala;
• Las facilidades burocráticas y los acuerdos bancarios que en muchos
estados de la India favorecen a proveedores privados de electricidad
basada en energías renovables y algunas convencionales; estas dispo-
siciones facilitan la gestión del riesgo, y permiten el autoabasteci-
miento ex situ y las ventas al por mayor a través de la red eléctrica;
• Los distintos contratos de arrendamiento financiero (leasing) y ges-
tión que involucran a actores privados (principalmente PYME) en la
generación y distribución de electricidad en las áreas rurales de
Nepal, y en el suministro de agua y energía eléctrica en la India; 
• La concesión de licencias y otras políticas relacionadas a favor de los
actores formales que suministran diversos servicios en Bangladesh y
la India;
• Las distintas políticas que facilitan la colaboración entre proveedores
a pequeña y mayor escala, que resultan en soluciones positivas como
las oficinas telefónicas públicas en los tres países antes mencionados.
Fuente: DE LUCA AND ASSOCIATES, INC. Draft Viewpoint Note, 2 de agosto de2001
http://wbln0018.worldbank.org/ppiaf/activity.nsf/files/A102699-M-MS-BP-8S-
FR.pdf/$FILE/A102699-M-MS-BP-8S-FR.pdf
»
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Por qué es importante esta Piedra Angular?
Por causa de la fragmentación de mercados locales y regionales, con dis-
ponibilidad insuficiente de información y otros servicios de apoyo, los em-
presarios rurales a menudo sólo tienen un acceso limitado o inexistente a
los mercados locales, regionales, nacionales e internacionales, tanto para
el suministro de insumos como para la comercialización de la producción. 
Las empresas rurales necesitan oportunidades para superar los lími-
tes de su clientela tradicional y competir en una variedad más amplia de
mercados. Para ello, los empresarios rurales deberían mejorar su acceso
a los mercados con el fin de aprovechar los beneficios potenciales del
comercio y la globalización. 
Cuál es nuestro objetivo?
El acceso a mercados integrados y abiertos se puede lograr a través de los
siguientes pasos:
1. Proveer a los empresarios información sobre los mercados, incluyen-
do opciones y alternativas para interactuar con una amplia variedad
de distintos compradores y puntos de venta, y así maximizar sus
ganancias; 
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[Piedra angular 5]
Acceso a mercados integrados y abiertos
* Elementos /componentes
Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
[Piedra angular 4]
Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
4. Establecer instalaciones • Investigación de las
sobre una base correcta y condiciones norma-
legal, por ejemplo, en lo tivas o legales a nivel 
referente al acceso. local.
3. Mantener 1. Promover planes para • Planes basados en 
la infrae- financiar el mantenimiento acuerdos entre todas 
structura de la infraestructura local las partes, por ejemplo, 
(pública y privada); contratos de gestión;
2. Promover estructuras • Servicios públicos 
administrativas privadas de ofrecidos por empre-
tipo innovador; sarios privados con-
3. Aumentar la conciencia fiables;
pública acerca de la necesidad • Estructuras de 
de contratar servicios para costos transparentes 
poder recuperar los costos; para el público usuario, 
4. Diseñar un sistema de me incluyendo el manteni-
diación de conflictos entre miento;
actores privados y públicos du- • Una persona o en-
rante el período de operación; tidad independiente 
5. Garantizar el cumplimiento (por ejemplo, una igle-
de los acuerdos del contrato sia) que actúe como 
durante el período de árbitro.
operación.
4. Integrar 1. Promover los vínculos • Participación y re-
los servicios y el establecimiento de presentación de em-
en sistemas redes. presas rurales en el-
más amplios proceso de planifica-
ción de infraestructura.
5.Cumplir con 1. Asegurar que los desar- • Actualización per-
los estándares rollos de infraestructura manente de los están-
exigidos, por cumplan con los estándares dares;
ejemplo, en exigidos. • Desarrollo de nuevos 
cuanto a la estándares según 
calidad y las sea necesario.
dimensiones
Promoviendo el
Desarrollo de 
Empresas y la 
Economía Rural
1. Entorno favorable para la 
inversión y el dinamismo 
empresarial
10. Aprendizaje permanente 
de todas las partes interesa-
das a partir de sus éxitos y 
fracasos  
3. Instituciones activas del 
sector privado y vínculos 
dinámicos 
6. Acceso a recursos y a 
servicios de apoyo efectivos 
y eficaces
8. Organizaciones, grupos y 
asociaciones locales (que 
representan a los pobres) 
como elementos esenciales
9. Partes interesadas bien relacio-
nadas que se involucran activamen-
te y muestran un sentimiento de res-
ponsabilidad (“ownership”) con res-
pecto a los procesos de desarrollo  
7. Capacidad de gestión 
adaptable y competencia 
empresarial en los negocios 
y las empresas
2. Mecanismos, procesos y 
estructuras que se adecuan 
a las necesidades locales
4. Infraestructura funcional y 
eficaz (“blanda” y “dura”)
5. Acceso a mercados 
integrados y abiertos
»
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Recuadro 5: Fomento de fuentes rurales de sustento – El caso del subsector
del maní (cacahuate) en el distrito de Anantapur en Andhra Pradesh, India
En el distrito de Anantapur en el estado de Andhra Pradesh, India, el
maní (cacahuate) es la mayor fuente de ingresos, pues contribuye con
casi 70% a la producción estatal total. La idea de la intervención era bus-
car modos de asegurar un mayor ingreso para los productores primarios,
y generar oportunidades de empleo asalariado.
Estrategias de resurgimiento: (1) Adquirir un conocimiento comple-
to del subsector, desde la producción hasta el consumo final, teniendo en
cuenta sobre todo los obstáculos que afrontan las distintas partes intere-
sadas, y las oportunidades surgidas debido a los cambios en el escenario
global; (2) Diseñar intervenciones piloto que aprovechen los cambios posi-
tivos con respecto a los obstáculos y/o las mayores oportunidades de acce-
so que involucran para las distintas partes interesadas, con el apoyo en
gestión proporcionado por BASIX, una institución financiera que viene
funcionando en el distrito; (3) Divulgar la experiencia de operaciones
piloto a través de un taller posterior de análisis, que involucre a diversas
partes interesadas con el objetivo de definir sus roles futuros; (4) Ampliar
las intervenciones a través del refuerzo de las instituciones locales y del
apoyo continuo a las partes interesadas por medio de un modelo replica-
ble.
Las estrategias aseguran que los beneficios lleguen a un gran núme-
ro de partes interesadas, ante todo los agricultores, a través de dos pro-
gramas principales: La Mejora de Productividad (Productivity
Enhancement) y el Desarrollo de Vínculos de Mercado (Provision of
Market Links). La intervención en el mercado aporta a los agricultores
los siguientes beneficios: (1) ganancias más altas por medio de valor
agregado y venta directa; (2) mayores ingresos debido a medidas que
corrigen la defectuosa recaudación tributaria y la negligencia profesional
durante el proceso de pesado; (3) ganancias más altas gracias a la elimi-
nación de intermediarios y la consiguiente obtención de precios de mer-
cado; (4) superación del problema de pagos retrasados y el riesgo de la fal-
sificación de la moneda. También existen otros beneficios, como la insta-
lación de un equipo descascarador y la extracción de aceite, y ventajas
provenientes de procedimientos como la cosecha manual y la clasifica-
ción. 
Para mayor información, contáctese con Sourindra Bhattacharjee, Sourindra@basixindia.com
o www.basixindia.com (texto completo del documento: www.gtz.de/agro-based-development)
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2. Proporcionar a las empresas rurales un mejor acceso a los mercados
locales y regionales, a menudo fragmentados, y a mercados no locales
más lucrativos, para que se puedan beneficiar con la demanda y las
oportunidades comerciales existentes;
3. Incentivar el acceso mediante una vinculación más intensa y eficaz de
las empresas rurales con nuevos mercados, un entorno normativo
sólido, y un sistema tributario y de subvenciones en igualdad de con-
diciones.
Quiénes son los actores posibles?
Los actores principales son los mismos empresarios rurales, los distri-
buidores de insumos (de materias primas y equipo), y los comerciantes
mayoristas y minoristas. Los gobiernos locales y nacionales – responsa-
bles de un marco normativo que influye profundamente en las estructu-
ras del mercado – también juegan un rol importante, junto con las comu-
nidades rurales, las empresas de transporte, y otros actores involucrados
en la cadena del mercado como los importadores. 
Cuáles son los puntos esenciales/desafíos principales?
Los desafíos principales del acceso a mercados integrados y abiertos con-
sisten en: 
1. Lograr economías de escala para las empresas rurales (volúmenes de
producción, transporte, instalaciones de almacenaje);
2. Aumentar el poder de negociación y comercialización de las empresas
rurales. Tradicionalmente, éstas debían aceptar los precios ofrecidos.
Ahora, el reto está en apoyar a las empresas rurales para que desarrollen
sus habilidades comerciales y empresariales, y así compitan no sólo, en
los mercados locales y regionales, sino también en los nacionales e inter-
nacionales;
3. Explotar el potencial de procesamiento y transformación (valor agre-
gado) de los productos agrícolas locales y regionales;
4. Aumentar el acceso a los datos sobre el mercado, especialmente a la
información a bajo costo: entender cómo funcionan los mercados, infor-
marse sobre la oferta y la demanda, los precios, los estándares de calidad
y otros asuntos relacionados con la dinámica de los mercados … es nece-
sario que todo ello esté disponible para las empresas rurales;
5. Proporcionar un apoyo dirigido que ayude a los pobres a superar las
distorsiones que les impiden el acceso al mercado;
6. Mitigar las disparidades entre el desarrollo económico de los centros
urbanos, las zonas peri-urbanas y las zonas rurales más marginales,
donde perceptiblemente existe un menor desarrollo económico.
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Recuadro 6: Valor agregado en cadenas del mercado – El caso de los pro-
ductos de seda de la provincia de Takeo, Camboya
Los tejedores de la provincia de Takeo en Camboya son conocidos por su
habilidad para producir chales de seda. Sin embargo, el sueldo mensual
promedio está todavía por debajo de los US$ 50. El mercado está inunda-
do por un producto no diversificado, cuyos modelos son todos muy pare-
cidos. No es posible establecer contacto con compradores internacionales
para averiguar sus requerimientos, y los distribuidores existentes desco-
nocen las especificaciones del producto que están vendiendo. Bajo el pro-
yecto conjunto de UE/GTZ denominado PRASAC, se ha desarrollado un
conjunto de actividades que involucran a tejedores, proveedores, mayo-
ristas, minoristas y diseñadores.
Todas las medidas de apoyo están exclusivamente basadas en el prin-
cipio de las intervenciones a bajo costo. Incluyen lo siguiente: buscar
fuentes más ventajosas de materias primas para los proveedores (herra-
mientas metálicas de Tailandia, hilo de Vietnam); diseñar mejoras para
los telares que puedan ser instaladas por talleres locales; invitar a clien-
tes mayoristas a las zonas de producción; juntar a mayoristas, producto-
res y diseñadores en un taller de diseño; producir material publicitario
sobre la calidad de los productos y detalles regionales.
Es importante que todos los aspectos sean implementados al mismo
tiempo y con el conocimiento de todos los socios de la cadena del merca-
do (transparencia!). De lo contrario, es posible que el esfuerzo adicional
en un solo nivel no sea recompensado financieramente por el próximo
eslabón de la cadena. Según el concepto del valor agregado en las cade-
nas del mercado, es necesario que la cadena entera - y no solamente un
grupo - se aboque a solucionar un problema de comercialización o a supe-
rar un obstáculo. Cada cadena del mercado consta de un conjunto de esla-
bones conectados verticalmente, desde los productores hasta los consu-
midores. Todos los eslabones contribuyen a la comercialización conjunta,
lo cual lleva a productos con un mayor valor de mercadeo y una distri-
bución justa de beneficios en todos los niveles de la cadena. 
Fuente: Desarrollo empresarial en PRASAC, financiado por la Unión Europea/ GTZ
Content* Key Strategies & Possible ways to 
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Cuáles son las estrategias prometedoras para crear un entorno favorable?
Las estrategias para un mejor acceso a mercados integrados y abiertos son:
1. Establecer medidas de comercialización colectiva a nivel local.
Para lograr economías de escala, los productores rurales deben for-
mar asociaciones, cooperativas, grupos de autoayuda, etc., que les
permitan – por ejemplo – juntar sus recursos para comprar insumos
al por mayor a precios más bajos, o poder atender pedidos más grandes
y acceder a nuevos mercados. El Recuadro 5 proporciona un ejemplo.
2. Establecer conglomerados comerciales. El uso comunitario del equi-
pos técnicos e infraestructura es una manera eficaz de mejorar el acce-
so a la información sobre el mercado y reducir los costos de produc-
ción.
3. Mejorar la tecnología de comunicación. Las empresas rurales logran
aprovechar oportunidades en los mercados globalizados cuando tie-
nen mejor acceso a la información de mercado.
4. Promover la interacción entre los participantes en la cadena del
mercado y desarrollar una iniciativa conjunta para el valor agre-
gado. El concepto de la cadena de valor representa un aporte impor-
tante para incrementar los ingresos de todos los involucrados (véase
el ejemplo en el Recuadro 6 a continuación).
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Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
3. Estabilidad 1. Desarrollar estrategias • Prestación de servi-
de mercados alternativas de mercadeo, cios de apoyo empre-
por ejemplo, contratos, sarial de tipo legal y 
nuevos mercados, valor técnico;
agregado; • Publicidad y creación 
de conciencia entre el 
público.
2. Promover la inversión en • Identificación y 
instalaciones de almacenaje acceso a fuentes de 
y procesamiento. recursos financieros, 
y apoyo en la planifi-
cación técnica y 
empresarial.
4. Mercados 1. Promover la eliminación • Cabildeo frente a 
libres y de obstáculos y distorsiones los gobiernos, asocia-
abiertos en los mercados; ciones comerciales, 
OMC, donantes y el 
sector privado.
2. Mejorar la competitividad • Identificación de 
de las empresas; factores que impiden 
la competitividad y 
de las oportunidades 
para incrementarla;
• Reducción de los 
gastos de producción, 
mejora de la calidad, 
prolongación de la esta-
ción y/o ampliación de 
la gama de productos;
• Trato con diversos 
proveedores para pro-
mover la competencia;
• Cautela al ingresar 
a mercados con sub-
venciones limitadas.
* Elementos /componentes
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* Elementos /componentes
Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
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Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
1. Acceso a 1. Promover y facilitar el • Suministro de infor-
mercados acceso a distintos mercados; mación y asesoramien-
to sobre los requeri-
mientos del mercado;
2. Alentar la diversificación • Suministro de in-
de la producción y la formación y asesora-
diferenciación de bienes; miento sobre opciones 
de diversificación;
3. Promover la acción • Fomento de grupos y 
colectiva de empresas rurales cooperativas de comer-
para obtener economías de cialización y adquisi-
escala y más poder de nego- ción de insumos.
ciación en el mercado;
4. Proporcionar información 
a los consumidores;
5. Promover la participación 
de empresarios rurales en 
licitaciones públicas.
2. Transpa- 1. Proporcionar acceso fácil • Recopilación, análisis  
rencia de a la información sobre y divulgación de infor-
mercados mercados; mación sobre mercados.
2. Facultar a las empresas • Promoción de 
para que realicen sus propias  actividades de investi-
investigaciones de mercado; gación de mercados.
3. Desarrollar una compren- • Análisis participativo 
sión de los procesos del mer- de mercados y capa-
cado y las dinámicas entre citación para llevarlo 
empresas. a cabo;
• Análisis del
subsector;
Tabla de la Piedra Angular 5: Acceso a mercados integrados y abiertos
»
»
»
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Por qué es importante esta Piedra Angular?
Todavía hay mucho por mejorar en los recursos y los servicios de apoyo,
y el acceso a ellos. Las actividades de producción se caracterizan por reza-
gos en el tiempo: por ejemplo, la producción de bienes sólo genera ganan-
cias cuando los bienes se han comercializado, lo cual ocurre más adelan-
te; el momento depende del respectivo proceso de transformación. Dado
que su capacidad de autofinanciación suele ser insuficiente, el acceso a
recursos financieros adicionales se convierte en un prerrequisito para las
empresas en fase de desarrollo. 
Es más: cuanto más pequeña es la empresa, más se tiene que centrar
en las actividades básicas de la producción. No tiene la capacidad (finan-
ciera) para emplear a contadores, diseñadores, directores de mercadeo,
abogados, etc. Por ello, las pequeñas, medianas y micro empresas necesi-
tan acceso a recursos financieros, bienes e insumos externos, a fin de
poder aprovechar las oportunidades económicamente viables. También
requieren acceder a servicios de desarrollo empresarial (SDE) de primera
calidad para superar su falta de capital humano e información, y así
poder desarrollar actividades rentables. En otras palabras, necesitan un
“paquete” de servicios prestados de una manera oportuna y eficiente.
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[Piedra angular 6]
Acceso a recursos y servicios de apoyo efectivos y eficaces
* Elementos /componentes
Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
[Piedra angular 5]
Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
3. Apoyar a empresas rurales • Colaboración estrecha 
para que logren afrontar las con otros eslabones en
imperfecciones del mercado. la cadena del mercado.
5. Integración 1.Entender el funcionamiento • Identificación de 
y gestión de de las operaciones de las ca- otros eslabones en 
la cadena del denas del mercado y mejorar la cadena del mercado 
mercado la eficiencia y la comunica- y colaboración más 
ción de los actores involu- estrecha con ellos.
crados.
6. Desarrollo 1. Desarrollar y promover • Acceso a entidades 
del mercado productos; de investigación, de-
sarrollo y financia-
ción;
• Estudios de factibili-
dad e investigación por 
la acción;
• Ensayos de mercadeo  
de productos nuevos 
y ya existentes en 
mercados nuevos y 
ya existentes.
2. Mejorar la calidad de • Investigación y 
productos para nuevos evaluación de nuevas 
mercados y desarrollar tecnologías, métodos, 
actividades de valor mercados y productos.
agregado para mejorar 
las ganancias;
3. Identificar nuevas 
oportunidades de 
negocios.
Promoviendo el
Desarrollo de 
Empresas y la 
Economía Rural
1. Entorno favorable para la 
inversión y el dinamismo 
empresarial
10. Aprendizaje permanente 
de todas las partes interesa-
das a partir de sus éxitos y 
fracasos  
3. Instituciones activas del 
sector privado y vínculos 
dinámicos 
5. Acceso a mercados 
integrados y abiertos
8. Organizaciones, grupos y 
asociaciones locales (que 
representan a los pobres) 
como elementos esenciales
9. Partes interesadas bien relacio-
nadas que se involucran activamen-
te y muestran un sentimiento de res-
ponsabilidad (“ownership”) con res-
pecto a los procesos de desarrollo  
7. Capacidad de gestión 
adaptable y competencia 
empresarial en los negocios 
y las empresas
2. Mecanismos, procesos y 
estructuras que se adecuan 
a las necesidades locales
4. Infraestructura funcional y 
eficaz (“blanda” y “dura”)
6. Acceso a recursos y a 
servicios de apoyo efectivos 
y eficaces
»
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2. Identificar las circunstancias y el nivel apropiado de subvención de los
SDER para compensar el mayor costo de ofrecer servicios en zonas
rurales; 
3. Encontrar maneras efectivas para promover y transferir el desarrollo
tecnológico, con o sin el uso de subvenciones;
4. Desarrollar una estrategia apropiada para analizar toda la cadena de
valor; 
5. Asegurar el acceso a una mayor base de capital, particularmente capi-
tal de crédito y de trabajo;
6. Intensificar la participación directa de los bancos comerciales en la
financiación de las PYME y desarrollar su capacidad de prestar a las
PYME;
7. Analizar si es posible desarrollar mercados totalmente privados para
todo tipo de servicios;
8. Investigar la extensión del suministro de servicios empresariales a los
pobres y su impacto sobre ellos;
9. Definir el rol del Estado para facilitar el suministro de servicios.
Cuáles son las estrategias prometedoras para crear un entorno favorable?
Los servicios de desarrollo empresarial (SDE) constituyen el principal
medio para convertir los servicios de apoyo y recursos en más efectivos,
eficientes y accesibles.
Una estrategia clave consiste en establecer nuevos SDE en áreas rura-
les, o adaptar SDE existentes que fueron desarrollados para zonas urba-
nas, con la intención de tratar de promover planes de autoayuda para
empresarios rurales, y para fomentar la inversión directa en sus propios
servicios locales. El Recuadro 7 más adelante describe un ejemplo de
cómo vincular a grupos de productores rurales con bancos comerciales en
una zona marginal. 
Los SDER deben ayudar a las empresas rurales a lograr sus obje-
tivos a través de un programa de desarrollo y asesoramiento empresarial,
enriquecido por el suministro de información pertinente (véase el sumi-
nistro de información a través de programas de radio en el  Recuadro 8
más adelante).
[44] 45
10 Servicios de Desarrollo Empresarial Rural
Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
[Piedra angular 6]
En zonas rurales, la inmensa mayoría de actividades económicas está
relacionada con productos y servicios basados en la agricultura y en
recursos naturales. Por ello, los SDE en zonas rurales deben diferenciar-
se de los SDE en zonas urbanas. Algunas de las razones subyacentes son:
1. la demanda de estos servicios fluctúa en forma estacional;
2. la densidad de la demanda de SDE en zonas rurales es baja; 
3. la economía rural se basa parcialmente en transacciones por trueque;
al no haber tantas transacciones monetarias, escasea el dinero en efec-
tivo para pagar los SDE;
4. muchas transacciones se basan en lazos de parentesco; 
5. las empresas rurales tienen acceso limitado a la infraestructura y a
servicios confiables;
6. el acceso a los servicios gubernamentales y a las instancias responsa-
bles de las políticas (representación de intereses) es a menudo muy
limitado.
Cuál es nuestro objetivo?
Las empresas rurales requieren un mejor acceso a servicios, aunque en
las zonas rurales estos servicios presenten deficiencias de suministro y de
calidad debido a los altos costos de transacción. Las funciones básicas de
esta Piedra Angular consisten en asegurar que las empresas puedan acce-
der adecuadamente a los servicios de apoyo para los procesos de planifi-
cación y producción, y a los recursos necesarios para cumplir con sus pla-
nes de producción. El campo de los servicios de desarrollo empresarial
rural (SDER) 10 cubre aspectos técnicos y empresariales, asesoramiento
legal y la disponibilidad de servicios de investigación y desarrollo (I&D).
Quiénes son los actores posibles?
Los actores principales son las empresas rurales, los SDER y los provee-
dores de insumos físicos y recursos financieros, además de otros actores
como los gobiernos locales y regionales, las comunidades rurales, las ins-
tituciones de I&D y los medios de comunicación.
Cuáles son los puntos esenciales/desafíos principales?
Para contar con servicios de apoyo y recursos más efectivos, eficientes y
accesibles, es necesario:
1. Entender hasta qué punto los productores rurales a pequeña escala
están dispuestos y en capacidad de pagar directamente por los servi-
cios que utilizan, y de encontrar otras fuentes de financiación para
asegurar que les sea proporcionado el nivel de servicios exigido; 
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Recuadro 8: Una revolución de información para pequeñas empresas en el
África – Experiencia con formatos interactivos a través de la radio 
Cómo puede un programa comercial de radio tener un impacto impor-
tante sobre el desarrollo de pequeñas empresas? En la mayoría de los paí-
ses en desarrollo, el sector de la pequeña empresa es la fuente de empleo
no-agrícola más importante y de más rápido crecimiento. Sin embargo, el
sector todavía se caracteriza por bajos sueldos y malas condiciones labo-
rales. Uno de los mayores impedimentos para el auge de la pequeña
empresa reside en la falta de conexión entre los pequeños negocios del
sector informal y los mercados económicos y procesos políticos dominan-
tes. Hasta ahora, la radio ha sido utilizada con éxito para transferir infor-
mación a las poblaciones analfabetas y semi-analfabetas. El programa FIT
de la OIT ha juntado estos realidades, aparentemente inconexos, para des-
arrollar un servicio empresarial sostenible que informa y moviliza a los
dueños de pequeñas empresas.
Este documento de trabajo trata del crecimiento de la radio indepen-
diente para pequeñas empresas en Uganda y Ghana. Describe cómo se ini-
ció el radio-programa Nekolera Gyange (“Yo dirijo mi propia empresa”),
cómo captó y ayudó a radioyentes de pequeñas empresas, y como alcanzó
la viabilidad comercial. El concepto fue transmitido a la Uganda rural y
a Ghana con las adaptaciones correspondientes. Para ayudar a otros a ini-
ciar programas parecidos, el documento presenta las lecciones aprendi-
das y la estrategia de FIT para apoyar el desarrollo de más programas
comerciales de radio, dirigidos a pequeñas empresas en todo el mundo.
Destaca también la manera en que los programas comerciales de radio
para pequeñas empresas expresan las pautas fundamentales del comité
de donantes enfocadas en el desarrollo de PYME. 
Fuente: Mary McVay ILO 2002, http://www.gtz.de/wbf/dokumente/WP27English.pdf
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Recuadro 7: Vínculo entre pequeños agricultores y el sector de la banca
privada – El caso de la zona seca de Myanmar
Este estudio documenta la experiencia del proyecto “Seguridad alimenta-
ria en la zona seca de Myanmar” (FAO), que facilita la vinculación con los
bancos comerciales del sector privado. Las lecciones aprendidas replica-
bles se utilizan en otros contextos socioeconómicos y biofísicos. La idea es
que los grupos de autoayuda negocien eficazmente con la banca privada
en un entorno susceptible al riesgo, semi-árido y predominantemente
basado en la agricultura. A corto plazo, el papel de un órgano facilitador
intermediario resulta crucial para equiparar los intereses de las dos par-
tes; a un plazo más largo, es necesario crear políticas y procedimientos
para la estabilidad del sistema de vínculos. El órgano intermediario es
responsable de la formación y el desarrollo de grupos, la institucionali-
zación de procedimientos y prácticas de autogestión, y el diseño y la in-
troducción de un paquete financiero que alienta la movilización de ahor-
ros y la vincula con el acceso al crédito. 
Aunque la implementación de la idea haya sido exitosa, existen dudas
acerca de la sostenibilidad a largo plazo, particularmente después de que
se retire el órgano intermediario. Esto requiere el compromiso de ambas
partes: los agricultores deberán mantener una organización “paraguas”
plenamente funcional, y el banco deberá aplicar políticas y procedimien-
tos que faciliten los préstamos rurales. No es posible proceder a ampliar
el sistema sin que exista una estructura estable, basada en los agriculto-
res, que pueda a su vez contar con un compromiso sólido por parte de la
institución de préstamo de continuar con las operaciones en el futuro.
Es posible acceder a algunos documentos sobre el proceso de implementación y los impactos. 
Dirección de contacto: David.Kahan@fao.org
Véase una descripción más detallada del proyecto bajo
http://www.gtz.de/agro-based-development/english/papers.htm
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Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
• Sensibilización sobre 
los proveedores de 
servicios;
3. Promover la competencia • Acceso a capital 
y eficiencia en el mercado; empresarial de tipo 
social para aumentar 
la oferta de servicios;
• Subvenciones para 
actividades previas y 
posteriores a la pres-
tación de servicios;
• Separación de los 
roles de los proveedo-
res de servicios y los 
facilitadores;
• Desarrollo de rela- 
ciones de transacción 
con los proveedores;
• Fomento de grupos 
de agricultores como 
proveedores de servi-
cios;
4. Proporcionar SDE a los • Diseño de mecanis-
más vulnerables. mos para subsidios 
cruzados 
3. Proporcio- 1. Investigar el mercado de • Desarrollo y ensayo 
nar servicios servicios bajo contrato y de servicios piloto, y 
empresariales desarrollar la capacidad de fomento de proveedores 
bajocontrato atender la demanda rural. locales.
4. Proveer 1. Alentar a los  proveedores • Colaboración con 
insumos del sector privado y los proveedores privados 
de nivel local a colaborar locales, por ejemplo 
con empresas rurales a a través de actividades 
pequeña escala; de demostración;
* Elementos /componentes
[48] 49
* Elementos /componentes
Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
[Piedra angular 6]
Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
1. Propor- 1. Fomentar la inversión por • Promoción de la 
cionar aseso- parte de los SDE enservicios inversión por medio de 
ramiento, in- de desarrollo empresarial un análisis sobre la 
formación y rural (SDER) para desarrollar demanda de servicios, 
servicios es- su competencia y capacida- la voluntad de los 
pecializados des; usuarios de pagar 
por ellos y la combina-
ción de proveedores 
públicos y privados;
• Encuestas sobre la sa-
tisfacción de los usua-
rios con los servicios 
prestados.
2. Mejorar y desarrollar  • Publicación de la 
servicios existentes; disponibilidad de fuen-
3. Proporcionar un mayor tes y mayor divulga-
acceso a una variedad más ción de información 
amplia de fuentes de infor- a través de medios 
mación; de comunicación 
4. Coordinar las actividades masiva e Internet;
de proveedores de servicios. • Foros de coordinaci-
ón para tratar de 
reunir servicios simi-
lares en paquetes;
services;
• Prestación de 
servicios de gestión 
como beneficio adicio-
nal a los servicios 
financieros.
2. Desarrollar 1. Crear una demanda de • Bonos para clientes 
el mercado servicios; para adquirir servicios 
para la pres- 2. Suplir la falta de oferta en el sector privado;
tación de en el mercado;
servicios
Tabla de la Piedra Angular 6: Acceso a recursos y servicios de apoyo
efectivos y eficaces
»
»
»
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Por qué es importante esta Piedra Angular?
El objetivo de esta Piedra Angular es apoyar el establecimiento de una
gestión efectiva a nivel de los negocios y las empresas rurales, que res-
ponda a las oportunidades y los desafíos de las fuerzas del mercado, y las
utilice en su provecho. Ello implica adaptar los productos y servicios a la
demanda del mercado. Un(a) empresario/a con éxito tendrá la competen-
cia técnica y gerencial para orientar su demanda de insumos y materias
primas, el propio proceso de la producción y su cartera de productos y
servicios hacia las realidades del mercado. Debe tener la capacidad de
lograrlo a través de la creación de redes o asociaciones para recibir infor-
mación y beneficiarse con otras iniciativas. 
Cuál es nuestro objetivo?
1. Sistemas financieros de apoyo: Es crucial que las empresas rurales
tengan acceso a sistemas (micro) financieros apropiados. Tal apoyo
tiene que reflejar las necesidades específicas del respectivo grupo
empresarial (por ejemplo, empresas agrícolas con ciclos estacionales
de producción) con respecto a los requisitos de garantía, los plazos del
crédito, las condiciones de reembolso, etc.
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Capacidad de gestión adaptable y competencia empresarial en los
negocios y las empresas
* Elementos /componentes
Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
[Piedra angular 6]
Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
2. Promover la producción • Desarrollar y ensayar  
local de insumos, por ejemplo, de technologías piloto 
semillas y materias primas. útiles para el mercado, 
con posterior aumento 
de la escala de la pro- 
ducción para atender  
la demanda.
5.Proporcio- 1. Desarrollar los servicios y • Incentivos para que 
nar acceso a productos financieros nece- los proveedores de
recursos y sarios y viables. servicios financieros,
servicios como bancos y compañ-
financieros ías de seguros, trabajen 
con empresas rurales y 
les ofrezcan servicios 
atractivos.
6.Proporcio- 1. Alentar a los investigadores • Programas de 
nar acceso a a tratar asuntos y problemas colaboración con 
servicios de de empresas rurales. investigadores y 
I&D actividades de demo-
stración comercial.
Promoviendo el
Desarrollo de 
Empresas y la 
Economía Rural
1. Entorno favorable para la 
inversión y el dinamismo 
empresarial
10. Aprendizaje permanente 
de todas las partes interesa-
das a partir de sus éxitos y 
fracasos  
3. Instituciones activas del 
sector privado y vínculos 
dinámicos 
5. Acceso a mercados 
integrados y abiertos
6. Acceso a recursos y a 
servicios de apoyo efectivos 
y eficaces
8. Organizaciones, grupos y 
asociaciones locales (que 
representan a los pobres) 
como elementos esenciales
9. Partes interesadas bien relacio-
nadas que se involucran activamen-
te y muestran un sentimiento de res-
ponsabilidad (“ownership”) con res-
pecto a los procesos de desarrollo  
2. Mecanismos, procesos y 
estructuras que se adecuan 
a las necesidades locales
4. Infraestructura funcional y 
eficaz (“blanda” y “dura”)
7. Capacidad de gestión 
adaptable y competencia 
empresarial en los negocios 
y las empresas
»
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2. Microempresarios. Hay dos grupos de microempresarios: muchos
son agricultores que cuentan con sus familias para agregar valor a
los productos de recursos agrícolas y naturales. Este grupo necesita
apoyo con respecto al mejoramiento de la producción agrícola prima-
ria, y requiere acceso a servicios técnicos, financieros y organizacio-
nales para sus operaciones de valor agregado. 
El segundo grupo consiste en individuos y grupos que responden
a la demanda local de bienes y servicios. Es posible que comercien
desde establecimientos fijos. Sin embargo, sus ideas comerciales
nacieron de la desesperación y sus iniciativas no se basan en un mer-
cado seguro y en análisis comerciales, y debido a ello a menudo no son
económicamente viables. Los estándares de sus productos sólo son
adecuados para los grupos locales de ingresos bajos, y por lo tanto no
atienden sino a un mercado limitado con poco poder adquisitivo.
En general, solamente un pequeño porcentaje de este grupo
empresarial tiene acceso a servicios de gestión, y asistencia técnica y
financiera. Muchos de estos empresarios no están dispuestos a pagar
por los servicios o en condiciones de hacerlo.
3. Empresarios a pequeña y mediana escala. Los operadores en este
segmento comercial cuentan con cierto grado de formalidad. Acceden
a productos bancarios, aunque existen grandes diferencias en cuanto
a las dimensiones de la empresa y la renovación de existencias. La
mayoría sabe cómo buscar servicios de apoyo, pero es posible que el
tamaño de los negocios no justifique invertir en la asistencia de SDE.
En general, este grupo comparte requerimientos como la mejora de
los productos y las estrategias de mercadeo. 
Cuáles son los puntos esenciales/desafíos principales?
Los retos relacionados con la capacidad de gestión adaptable y la compe-
tencia empresarial dentro de los negocios y las empresas son los siguientes:
1. Coordinar y facilitar intervenciones e iniciativas en zonas rurales. Los
proveedores especializados en servicios pueden tener intereses parti-
culares y no poseer la capacidad de reconocer cuáles son las necesi-
dades de las empresas rurales que superan su cartera de servicios;
2. Diseñar programas adecuados de capacitación impulsados por la
demanda, que puedan llegar a empresarios dispersos (costo más alto);
3. Asegurar que los cursos de capacitación tengan un costo asequible y
que exista alguna recuperación de costos;
4. Decidir hasta qué punto la capacitación empresarial debería ser con-
siderada como un bien público, particularmente entre los más pobres;
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2. Sistemas de apoyo técnico: Un problema común en empresas rurales
reside en que la calidad técnica de sus productos puede no ser sufi-
ciente como para encontrar un mercado receptivo. Para lograr un
éxito sostenible en el mercado, los productos deben atenerse a están-
dares específicos, lo cual puede ser difícil de lograr para personas
como los artesanos, cuyas técnicas de producción y tecnologías no
siempre cumplen con los estándares exigidos en las zonas urbanas o
en los mercados de exportación. 
3. Sistemas de apoyo empresarial: Los empresarios rurales cuentan
con una educación de calidad dispar, y los principios empresariales
pueden resultar una novedad para muchos participantes. Éstos
requieren información y asesoramiento para lograr el aprendizaje
pertinente, para lo cual necesitan de un sistema de apoyo hecho a
medida que atienda las necesidades específicas de los diversos empre-
sarios rurales. 
Quiénes son los actores posibles?
Muchos pequeños empresarios se inician en los negocios al no encontrar
otras oportunidades de empleo, con lo cual se convierten en empresarios
más por necesidad que por oportunidad. El resultado es que a menudo
carecen tanto de la formación como de la tradición de dirigir un negocio.
Sus niveles educativos también difieren en gran medida. 
La experiencia sugiere que el agrupar a los empresarios y proporcio-
narles el apoyo pertinente puede resultar bastante exitoso. Si bien la cla-
sificación difiere según los países, se podría dividir a los empresarios en
sobrevivientes, microempresarios, y empresarios a pequeña y mediana
escala.
1. Sobrevivientes. Este grupo informal normalmente está representado
por los agricultores marginales a pequeña escala, que se dedican al
comercio como una fuente adicional de ingresos para la familia, y por
los vendedores temporales o a tiempo completo, que venden frutas,
mercancías baratas y alimentos básicos, etc. Otro segmento está cons-
tituido por los pequeños artesanos con una cartera de productos muy
limitada y sencilla. Generalmente carecen de ayuda y de experiencia en
asuntos comerciales, y tienden a no operar desde un local (ambulan-
tes). Pocos de ellos acceden de manera sostenible al sector más formal
de la economía regional. No pueden recurrir a sistemas externos de
apoyo en materia de gestión o asuntos financieros, porque no pueden
ofrecer garantías a ninguna institución financiera. Sólo unos pocos
países ofrecen productos financieros a este sector de la economía rural.
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2. Asistencia gerencial y organizacional. En este campo, hace falta for-
talecer la competencia profesional del empresario rural con respecto
al proceso de decisión, el desarrollo organizacional, y la adquisición
de información empresarial pertinente con respecto a las finanzas,
tecnología, insumos y materiales, mercadeo, etc. Se puede adquirir
estas habilidades a través de cursos formales de capacitación, el
aprendizaje experimental y el apoyo de consultores, asesores y/o  men-
tores. Los empresarios a pequeña escala deben tener la capacidad de
reaccionar y adaptarse a cambios en las condiciones de producción
que resulten de factores internos y externos. 
El enfoque de fortalecer la capacidad de gestión adaptable de una
empresa rural consiste en fomentar las habilidades comerciales del
empresario, para que pueda tomar decisiones informadas en todos los
aspectos de la gestión de la empresa. Estas habilidades incluyen la
contabilidad, la planificación presupuestaria, el llevar registros, el
almacenaje, el mercadeo, el diseño de productos, etc.
Cuando se trata de una amplia gama de categorías de empresas
rurales. Se requiere distintos niveles y grados de complejidad en la
asistencia gerencial y organizacional. Es necesario aplicar métodos
selectivos de apoyo para un grupo destinatario tan diverso. 
3. Asistencia para la producción y la creación de servicios. Dado que
un programa de apoyo puede atender a un espectro muy diverso de
empresas rurales, las actividades de implementación deben poder
incorporar variaciones. Los empleados o – en el caso del ensamblaje de
componentes, incluso los proveedores y/o su personal – pueden recibir
capacitación para que logren ofrecer un producto estandarizado
comerciable.
En este tipo de apoyo, es necesario analizar los productos actuales
de una empresa rural para decidir si requieren de desarrollo o dife-
renciación adicionales para el mercado rural, urbano, nacional o
internacional. Ello implica crear la capacidad de identificar y movili-
zar tecnologías y habilidades apropiadas para aportar innovaciones al
producto. 
4. Apoyo en mercadeo. Un análisis riguroso del mercado debe preparar
a las empresas rurales para que puedan establecer sistemas de infor-
mación de mercado que también les permitan “situar” a sus competi-
dores. Lo mejor sería iniciar un sistema que proporcione tal informa-
ción en forma continua, ayudando a crear y ajustar los canales de dis-
tribución y mercadeo. 
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5. Analizar el modo de aprovechar mejor las ventajas del sector privado
como capacitador;
6. Ampliar y replicar las estrategias a bajo costo;
7. Decidir cuál sería el mejor modo de ofrecer servicios de gestión a tra-
vés del sector privado cuando existe una escasez de empresarios pri-
vados y de proveedores de servicios de gestión;
8. Averiguar cuál sería la manera más ventajosa de proporcionar asis-
tencia empresarial y gerencial (por ejemplo, a través de la enseñanza
particular, el asesoramiento empresarial, los servicios de apoyo como
beneficio adicional a otras medidas, o por el intermedio de las redes de
voluntariado).
Cuáles son las estrategias prometedoras para crear un entorno favorable?
El apoyo del desarrollo rural empresarial requiere un amplio espectro de
medidas de asistencia. Algunas estarán dirigidas al empresario, pero no
se limitarán a él. Aparte de mejorar las capacidades del empresario rural,
ciertos aportes deberán enfocarse en sistemas de apoyo para la coordina-
ción y facilitación, gestión y organización, producción y creación de ser-
vicios, mercadeo, establecimiento de redes, financiación y tecnología.
1. Coordinación y facilitación. Las ONG, las instituciones guberna-
mentales y las iniciativas apoyadas por donantes suelen hacerse cargo
de este tipo de ayuda. El apoyo se centra en empresarios o producto-
res rurales individuales, grupos, gremios y sectores enteros de la eco-
nomía local o regional. El rol de la coordinación y facilitación es iden-
tificar – junto con los empresarios – los obstáculos para la operación
exitosa de sus empresas, y facilitar el apoyo adecuado. 
La asistencia sólo resultará significativa si es proporcionada en el
contexto, formato y momento correctos. Los pequeños empresarios
encuentran difícil asistir a cursos de capacitación y después aplicar
correctamente el conocimiento adquirido en sus empresas. Por eso es
esencial, la organización minuciosa de los servicios de asistencia
según el progreso de las empresas. 
Aunque depende del tamaño de la empresa, la asistencia o capaci-
tación de una empresa rural emergente generalmente requiere insu-
mos de distintos proveedores de servicios. Por lo tanto, un coordina-
dor o facilitador debería contar con experiencia en todos los aspectos
del desarrollo empresarial y estar en condiciones de asesorar a empre-
sarios como agente independiente sobre dónde, cuándo y de quién
conseguir cuál servicio. 
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vicios a las necesidades del grupo, o si los limitados servicios finan-
cieros existentes simplemente se aceptan como parte de las condicio-
nes en que deben operar los empresarios rurales.
7. Servicio de asistencia técnica. Los empresarios rurales a menudo
diseñan sus productos sin realizar análisis alguno del mercado perti-
nente. Aunque exista una demanda para un producto, con frecuencia
faltan estándares de calidad y el acceso a los mercados es limitado. Por
ello, los servicios de asistencia técnica suelen ser esenciales para ayu-
dar a perfeccionar los productos y hacerlos comerciables en las ciu-
dades y en el mercado internacional. Sin embargo, estos servicios
muchas veces sólo se ofrecen a cambio de un pago, y por lo tanto no
son de fácil acceso, particularmente para las empresas rurales más
pequeñas.
Recuadro 9: Desarrollo de empresas rurales en Vietnam 
La capacitación empresarial tuvo un impacto importante en las cuatro
comunidades de la provincia de Yen Bai. El índice de creación de empre-
sas es más alto de lo que se suele observar con respecto a los talleres de
capacitación empresarial para comunidades rurales. La combinación de
capacitación y acceso al crédito inmediatamente después de los cursos es
sin duda el motivo principal para que este índice de puesta en marcha de
empresas de más del 60%. La capacitación impactó no sólo sobre el núme-
ro de empresas recién creadas, sino al mismo tiempo sobre las empresas
existentes y las actividades de generación de ingresos. Todos los partici-
pantes afirman que obtienen más dinero mensual para su familia, en pro-
medio entre VND 100,000 y 300,000 ($7 a $ 21). Aunque algunos parti-
cipantes no organicen una empresa a tiempo completo, esto indica que las
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5. Apoyo para la creación de redes. Muchos empresarios empiezan en
forma individual, sobre la base de su propio esfuerzo. A menudo resul-
ta beneficioso para las empresas rurales individuales el formar aso-
ciaciones, ya sea para ofrecer cantidades mayores de productos en un
momento dado a los mercados urbanos fuera de su región o localidad
o a mercados internacionales, ya sea para asegurar un suministro
más regular del mercado, que pueda cubrir todo el año. 
Por lo tanto, este apoyo para el empresario rural debe comenzar
por establecer el “valor personal” de su negocio. Esto mostrará al
empresario donde están sus fuerzas y debilidades, y al mismo tiempo
le permitirá plantearlas con mayor exactitud ante los socios y los ser-
vicios de apoyo, por ejemplo para la movilización de fondos externos. 
Además, el compartir información y experiencias entre pequeñas
empresas rurales puede ser mutuamente beneficioso. Tal intercambio
puede tener lugar a través de asociaciones (cooperación, mercadeo
conjunto, etc.), conglomerados locales (cadenas de productos que
cubren un mayor segmento del mercado, mercadeo conjunto, etc.) y
asociaciones (cabildeo, sesiones conjuntas de capacitación, etc.). Es
obvio que el formar parte de una red resulta beneficioso para una
pequeña empresa rural; sin embargo, en las zonas rurales – que a
menudo se caracterizan por carecer de una infraestructura y medios
de comunicación suficientes – tal actividad requiere un apoyo facilita-
dor.
6. Apoyo financiero. Los mecanismos de apoyo más importantes están
dirigidos al planeamiento presupuestario y generación de flujos de
caja, que permitan a los empresarios interactuar con proveedores de
servicios financieros. Muchos sistemas de apoyo empresarial se limi-
tan sólo a este tipo de asistencia.
Sin embargo, en numerosos países existe una escasez de otros pro-
ductos financieros apropiados para las necesidades y la demanda de
empresas rurales a pequeña escala. Los actores principales son los
bancos comerciales, cuya variedad de productos se dirige al segmen-
to formalmente establecido del mercado (urbano). Los planes crediti-
cios destinados a favorecer a las pequeñas empresas suelen estar a
cargo de ONG e instituciones paraestatales, pero su extensión y su
cartera de productos les dificultan llevar ayuda a una clientela amplia
en zonas rurales. 
Las dimensiones y el ámbito de una intervención determinan si la
amplia gama de servicios financieros efectivamente alcanza al grupo
destinatario a través de instrumentos específicos que adaptan los ser-
to be continued, see next page
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Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
1.Gestión y 1. Mejorar la competencia • Apoyo en:
organización profesional en las funciones - llevar registros
gerenciales más importantes: - contabilidad 
• proceso de decisión - planeamiento 
• desarrollo organizacional presupuestario
• búsqueda de información • A través de:
empresarial con respecto - capacitación
a tecnología, materiales, etc. - consultoría
- asesoramiento
- mentores
2.Producción 1. Desarrollar la base de • Capacitación 
y generación habilidades y conocimientos ocasional de los 
de servicios de los empleados y de empleados;
los proveedores de compo- • Uso de Internet, 
nentes; ferias comerciales, 
periódicos;
• Uso del modelo 
“escuela de campo 
para agricultores” 
(FAO)
2. Desarrollar la capacidad • Replicación de 
de identificar tecnologías casos exitosos
apropiadas e innovaciones 
del producto;
3. Desarrollar y diferenciar 
productos;
4. Analizar el valor personal; • Mantenimiento de 
un “balance personal”
5. Movilizar fondos externos. • Análisis del flujo de 
caja
3.Financia- 1. Generar un planeamiento • Elaboración de pre-
ción presupuestario y un flujo supuestos y capacita-
de caja; ción en la generación 
* Elementos /componentes
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cia empresarial dentro de los negocios y las empresas
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habilidades gerenciales y financieras – que aprenden en un taller de capa-
citación empresarial – pueden ser transferidas a otras actividades econó-
micas. Resulta incierto hasta qué punto los progresos provienen de la
capacitación o del acceso a crédito, aunque lo más probable es que resul-
ten de una combinación de ambos factores. 
Las clases de empresas creadas abarcan cuatro tipos de negocios
(comercio, fabricación, servicios y agricultura). La mayoría de las empre-
sas puestas en marcha no se relacionan con productos agrícolas, lo cual
parece indicar que hay un potencial de crear un mercado de negocios
diversificado en estas comunidades, y que el material de capacitación
debe subrayar la importancia de la fundación de empresas no-agrícolas.
Los nuevos negocios representan exclusivamente empresas familiares.
Más del 80 % funciona en la vivienda del propietario, quien – además de
trabajar él mismo – emplea entre una y tres personas. Más del 22 %
emplea a personas ajenas a la familia. Si bien la tendencia es aún limita-
da, esto indica que poco a poco viene surgiendo un mercado laboral en las
comunidades, y que las empresas rurales no-agrícolas tienen el potencial
de incrementar las oportunidades laborales para otros residentes rurales.
Más del 80 % de los participantes del taller obtuvieron un préstamo del
fondo rotativo “INDISCO Revolving Loan Fund”, y más del 67 % lo invir-
tió en empresas no-agrícolas inmediatamente después de los cursos de
capacitación. Todos los préstamos eran pequeños. Más del 67 % de los
inversionistas gana más dinero para su familia gracias a su inversión, y
el 33 % restante afirma que aún es demasiado temprano como para llegar
a una conclusión. Resulta significativo que un mayor porcentaje de los
empresarios que invirtieron en negocios no-agrícolas ganan más dinero
que los que invirtieron en la producción agraria, lo cual demuestra una
correlación entre los mayores ingresos y las inversiones no-agrícolas, y
también que las inversiones no-agrícolas tienen un rendimiento más
rápido. 
Fuente: Jens Dyring Christensen y David J. Lamotte (2000): 
A study on the Impact of Business Training on Ethnic Minorities 
»
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Por qué es importante esta Piedra Angular?
El grado en que se toman en cuenta los intereses de los empresarios rura-
les y los trabajadores asalariados pobres es a menudo limitado. Hay poca
información sobre las necesidades, las demandas y los potenciales especí-
ficos de estos empresarios. En algunos casos, falta también la voluntad
política de promover el desarrollo de zonas rurales, aumentar sus ingre-
sos y mejorar sus medios de vida. Por ello se requiere:
1. Articular y representar los intereses de distintos grupos (particular-
mente los empresarios pobres rurales) para una negociación justa;
2. Crear y fortalecer estructuras y organizaciones locales como base
para encauzar información, organizar actividades, ocuparse de la
acción colectiva y promover la sostenibilidad;
3. Dar a las pequeñas y micro empresas las oportunidades de lograr eco-
nomías de escala en la compra de insumos y el mercadeo, e incre-
mentar el acceso al mercado por medio de una mejora de la calidad.
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Organizaciones, grupos y asociaciones locales (que representan 
a los pobres) como elementos esenciales
* Elementos /componentes
Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
[Piedra angular 7]
Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
y análisis de los 
flujos de caja;
• Aprovechamiento de 
“lecciones aprendidas”.
2. Apoyar a instituciones fi-
nancieras en el desarrollo de 
productos financieros (plan 
de crédito, etc.) apropiados 
para microempresas y empre-
sas rurales a pequeña escala; 
3. Apoyar a intermediarios 
(ONG, instituciones paraes-
tatales).
4.Mercadeo 1. Evaluar mercados. • Desarrollo de siste
mas de información 
de mercado;
• Identificación de com-
petidores, tanto existen-
tes como potenciales;
• Investigación de 
canales de distribución 
y mercadeo.
5.Establecer 1. Usar servicios conjuntos, • Membresía en 
contactos compartir empleados y asociaciones sociales 
otros recursos; y profesionales;
2. Crear sociedades colectivas; • Acuerdos de sub-
3. Formar asociaciones; contratación y 
4. Crear conglomerados franquicia.
locales;
5. Establecer redes.
Promoviendo el
Desarrollo de 
Empresas y la 
Economía Rural
1. Entorno favorable para la 
inversión y el dinamismo 
empresarial
10. Aprendizaje permanente 
de todas las partes interesa-
das a partir de sus éxitos y 
fracasos  
3. Instituciones activas del 
sector privado y vínculos 
dinámicos 
5. Acceso a mercados 
integrados y abiertos
6. Acceso a recursos y a 
servicios de apoyo efectivos 
y eficaces
9. Partes interesadas bien relacio-
nadas que se involucran activamen-
te y muestran un sentimiento de res-
ponsabilidad (“ownership”) con res-
pecto a los procesos de desarrollo  
7. Capacidad de gestión 
adaptable y competencia 
empresarial en los negocios 
y las empresas
2. Mecanismos, procesos y 
estructuras que se adecuan 
a las necesidades locales
4. Infraestructura funcional y 
eficaz (“blanda” y “dura”)
8. Organizaciones, grupos 
y asociaciones locales (que 
representan a los pobres) 
como elementos esenciales
»
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Cuáles son los puntos esenciales/desafíos principales? 
Los desafíos para establecer organizaciones, grupos y asociaciones loca-
les se centran en:
1. Definir el estatus legal de las organizaciones informales;
2. Encontrar medios para mantener y estabilizar las organizaciones
locales e iniciativas “desde las bases” (de abajo hacia arriba);
3. Asegurar la representación de distintos grupos de empresarios rura-
les y trabajadores asalariados (especialmente los pobres entre ellos);
4. Hallar medios para obligar a los líderes a rendir cuentas ante sus dis-
tritos electorales;
5. Crear organizaciones paraguas eficaces que saben reunir y agrupar la
demanda;
6. Cambiar la manera de ser de las personas rurales pobres de reactiva a
pro activa;
7. Articular la demanda y los requerimientos en cuanto a su calidad, el
grado de profundidad de los análisis de puntos subyacentes, y la
“suma total” de la demanda;
8. Mejorar la capacidad de negociación de la población rural frente a
socios de otro nivel;
9. Asignar el tiempo suficiente y usar la metodología adecuada para
crear grupos y organizaciones locales;
10. Convencer a pequeños y medianos empresarios para que reconozcan
a sus pares del ramo como socios potenciales. 
Cuáles son las estrategias prometedoras para crear un entorno 
favorable?
Es posible fomentar la creación de organizaciones, grupos y asociaciones
locales que representen a los pobres a través de las siguientes medidas:
1. Organizar encuentros de pares. Los pequeños y medianos empresa-
rios pueden juntarse para discutir asuntos de interés común, pues el
entender que la mayoría tiene problemas parecidos es generalmente el
primer paso hacia la organización de autoayuda. Así comprenden que
el organizarse de esta manera puede ayudarlos a superar algunos de
sus problemas a través de un mejor poder de negociación y mayor
fuerza política. 
2. Promover la participación de mujeres en los procesos organizati-
vos. En especial las mujeres poseen a menudo la capacidad de orga-
nizar a otras personas, pero en las sociedades rurales tradicionales y
dominadas por los hombres, frecuentemente no se aprovechan estas
capacidades en toda su extensión. A veces se requiere de largas dis-
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Cuál es nuestro objetivo?
Las organizaciones, los grupos y las asociaciones locales deben contar
con componentes básicos para los siguientes fines:
1. Una variedad de opciones organizativas y operativas para garantizar
el acceso de las empresas rurales a recursos financieros y de otro tipo,
y a una gama de servicios; esto debe tener lugar a todos los niveles,
pero particularmente al nivel micro;
2. La inclusión de actores competentes, y una representación que pueda
rendir cuentas a sus representados, es decir, a los distintos grupos de
empresarios rurales y trabajadores asalariados, particularmente los
pobres entre ellos;
3. La facilitación y el apoyo necesarios para que la población rural pueda
elegir de manera bien informada y libre entre diversas opciones; de
hecho, la población rural debe estar en condiciones de elaborar los pla-
nes y acuerdos que estime más convenientes;
4. La creación de vínculos entre innovadores y empresarios rurales y sus
comunidades más amplias (situación ventajosa para ambas partes, en
que todos ganan en algo y ceden en otro punto).
Quiénes son los actores posibles?
Los actores que conforman los componentes básicos de las organizacio-
nes, grupos y asociaciones locales son empresarios individuales, perso-
nas auto-empleadas y empleadas, las comunidades rurales y sus repre-
sentantes, las organizaciones gubernamentales a todos los niveles, las
organizaciones y asociaciones del sector privado (las oficialmente regis-
tradas y las unidades menos formales o informales), las ONG, los donan-
tes y la sociedad civil en general. 
A menudo, la elección de “beneficiarios” se ha realizado de manera
“vertical” (de arriba hacia abajo) y demasiado favorable para la elite local,
cuando en realidad la participación en las actividades debería responder
a un proceso orgánico y de auto-selección. Los reglamentos y estatutos de
las organizaciones deberían ser el fruto de coordinaciones internas, de
modo que los miembros los puedan comprender y cumplir. No es indis-
pensable que se ajusten a las normas y formatos (legales) impuestos por
el gobierno, y a los planes y/o proyectos de los donantes, aunque éstos
sean bien intencionados o estén perfectamente concebidos. 
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Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
1. Entender 1. Entender la situación • Identificación y 
las formas y organizativa local, y las análisis de importan- 
opciones or- oportunidades y desafíos tes organizaciones e 
ganizativas existentes; instituciones tradi- 
2. Desarrollar los mejores cionales y modernas, y 
caminos a seguir en el experiencias recientes;
contexto local; • Asesoramiento y apo-
3. Abrir espacios para nue- yo de expertos y líderes 
vos tipos de organizaciones  de opinión locales;
y colaboraciones locales por • Apoyo para adquirir 
medio de ideas y formas experiencias, promover 
alternativas. la interacción entre 
pares y los talleres, 
acceder a documenta-
ción y literatura, y 
fomentar la defensoría 
(tanto general como 
dirigida a un fin);
• Ampliación de todas 
las acciones a una esca-
la mayor;
• Análisis participativo 
del rol real y potencial 
de las mujeres como em-
presarias y su papel 
en la creación de orga-
nizaciones y redes.
2. Motivar la 1. Analizar los requerimien- 
iniciativa pro- tos, las inversiones necesarias 
pia para crear y los beneficios de una orga-
organizacio- nización eficaz;
nes eficaces 2. Ofrecer un “menú” diná-
mico de opciones a los empre-
sarios rurales, a personas que 
trabajan por cuenta propia y 
a otras partes interesadas 
importantes, sobre la base 
de análisis y evaluación;
* Elementos /componentes
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les (que representan a los pobres) como elementos esenciales
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cusiones con las mujeres y los líderes tradicionales para asegurar la
participación activa de las mujeres, o para ayudar a estas últimas a
establecer sus propias organizaciones. 
3. Crear capacidades organizativas. Los pequeños y medianos empre-
sarios generalmente no poseen mayores habilidades y experiencias
organizativas. Para obtener el mejor beneficio posible de formar una
organización, requieren capacitación y un cierto grado de ayuda indi-
vidual para permitirles fortalecer su grupo, interactuar con otras par-
tes interesadas en condiciones de igualdad, y crear nuevas oportuni-
dades económicamente atractivas que surjan de la cooperación entre
los miembros. 
4. Desarrollar visiones, formas, culturas y normas organizativas. Las
organizaciones crecen con más fuerza cuando sus miembros se iden-
tifican con una visión compartida. Por lo tanto, en las zonas rurales
el desarrollo de tal visión común es un paso importante para cual-
quier organización nueva y dinámica de pequeños y medianos empre-
sarios, así como lo es para las asociaciones de los industriales o pro-
pietarios más poderosos. Las formas organizativas que motivan a los
miembros a participar activamente y compartir experiencias y recur-
sos, contribuyen a que la organización sea fuerte y progresista. Esto
se relaciona con una cultura que valora la comunicación entre los
miembros y el compartir experiencias, y en la que se trata a cada
miembro con el mismo respeto y consideración.
»
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Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
sociedades 2. Formalizar las organizaciones cuando resulte apro-
colectivas y piado;
redes pro- 3. Facilitar la integración lineal y el desarrollo organi-
gresen y se zacional (por ejemplo, la creación de organizaciones 
desarrollen paraguas);
para alcanzar 4. Procurar la representatividad y hacer oír la voz 
niveles de de las organizaciones a nivel local y a otros niveles 
formalización del gobierno;
más altos y 5. Ampliar y consolidar las redes y foros;
apropiados 6. Consolidar la visión, las estrategias a largo plazo, 
los planes, y la movilización de recursos;
7. Asegurar que miembros conozcan y aprovechen 
a cabalidad los beneficios económicos de la auto-
organización.
* Elementos /componentes
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Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
3. Aprovechar la capacidad • Revisión de ex-
organizativa de las mujeres; periencias adquiridas;
4. Promover la participación • Fomento de estudios 
de mujeres en la organización y adquisición de 
y la capacitación, o ayudar experiencias;
a establecer organizaciones • Promoción de la 
de mujeres cuando sea interacción entre las 
apropiado. personas.
3. Facilitar 1.Aclarar y expresar las visiones organizativas, sus 
el desarrollo propósitos y objetivos;
y fortaleci- 2. Evaluar la viabilidad de empresas, organizaciones 
miento orga- y colaboraciones;
nizacional 3. Elegir miembros o socios de manera participativa, 
equitativa e independiente;
4. Promover la participación activa de mujeres en 
la organización y ofrecerles cursos de  capacitación 
para mejorar sus habilidades y su posición en la 
organización;
5. Desarrollar visiones, formas, culturas y normas 
organizativas;
6. Movilizar recursos y apoyo (incluyendo recursos 
materiales, financieros y humanos, equipamiento 
técnico, y materiales de consultoría y de enseñanza);
7. Planificar, dirigir, controlar, evaluar, analizar y 
desarrollar mecanismos para el desarrollo organiza-
cional;
8. Acceder al apoyo externo para montar un negocio y 
crear capacidades;
9. Analizar el progreso del desarrollo organizacional;
10. Proporcionar apoyo dirigido o personalizado a 
unidades específicas cuando sea necesario. 
4. Asegurar 1. Ampliar y fortalecer vínculos y colaboraciones, 
que las orga- particularmente en los casos que atañen a intereses 
nizaciones, complementarios de personas desaventajadas;
»
»
»
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relaciones y nexos. Esto requiere de un proceso de aprendizaje con-
junto, que conduce a la mejora continua del desempeño de todos los
actores.
Cuál es nuestro objetivo?
Para lograr la participación activa y el sentimiento de responsabilidad de
las partes interesadas bien relacionadas con respecto a los procesos de
desarrollo, se requiere:
1. Espacio e incentivos para el desarrollo de organizaciones empresaria-
les, asociaciones, redes y colaboraciones (a todos los niveles, pero par-
ticularmente al nivel atomizado y micro), por medio de la inversión de
sus propios recursos y el empoderamiento necesario para asumir ries-
gos económicos; 
2. Oportunidades para que las partes interesadas identifiquen y expre-
sen sus propias necesidades y prioridades;
3. Libertad, espacio y capacidades para colaborar, negociar, defender y
solucionar controversias internamente;
4. Facilitación y apoyo de agencias externas (gubernamentales, priva-
das, ONG e internacionales) para desarrollar asociaciones que resul-
ten ventajosas para todos los involucrados, y diseñar soluciones que
incluyan a empresarios pobres y desaventajados;
5. Eliminación de la normatividad y dominación excesivas, particular-
mente de la competencia desleal y la obstrucción por parte de los
gobiernos, las grandes corporaciones y la elite local.
Quiénes son los actores posibles?
Los actores son los organismos gubernamentales a todos los niveles, las
empresas del sector privado, las organizaciones y asociaciones (tanto las
organizaciones registradas como las unidades menos formales o infor-
males), las ONG, los donantes y la sociedad civil en general. 
Cuáles son los puntos esenciales/desafíos principales?
Solamente se puede lograr que partes interesadas bien relacionadas par-
ticipen activamente y adquieran un sentimiento de responsibilidad con
respecto a los procesos de desarrollo por partes interesadas bien relacio-
nadas a través de las siguientes medidas:
1. Crear enfoques orientados al proceso, que partan “de las bases” (de
abajo hacia arriba). Durante los últimos 50 años, se ha desarrollado
una tendencia clara que deja atrás los enfoques estáticos y verticales
(de arriba hacia abajo) y prefiere los enfoques que parten “de las
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Por qué es importante esta Piedra Angular?
Es importante que las partes interesadas bien relacionadas participien
activamente y desarrollen un sentimiento de responsibilidad con respec-
to a los procesos de desarrollo. Los motivos para ello son los siguientes: 
1. El sólido sentimiento de responsabilidad (ownership) de las partes
interesadas con respecto a todas las iniciativas constituye una garan-
tía para la sostenibilidad;
2. Las negociaciones entre representantes de intereses públicos y priva-
dos son elementos centrales de los procesos DEER;
3. Las plataformas y los foros de negociación – que dan lugar a una
visión común de las distintas partes interesadas y fomentan la con-
certación – son fundamentales para orientar las acciones hacia objeti-
vos comunes y equilibrar la competitividad y colaboración;
4. El fomento de las empresas rurales y su desarrollo están relacionados
con el cambio y la creación de enfoques apropiados, que definen los
roles de todos los actores involucrados y determinan eficazmente sus
Promoviendo el
Desarrollo de 
Empresas y la 
Economía Rural
1. Entorno favorable para la 
inversión y el dinamismo 
empresarial
10. Aprendizaje permanente 
de todas las partes interesa-
das a partir de sus éxitos y 
fracasos  
3. Instituciones activas del 
sector privado y vínculos 
dinámicos 
5. Acceso a mercados 
integrados y abiertos
6. Acceso a recursos y a 
servicios de apoyo efectivos 
y eficaces
8. Organizaciones, grupos y 
asociaciones locales (que 
representan a los pobres) 
como elementos esenciales
7. Capacidad de gestión 
adaptable y competencia 
empresarial en los negocios 
y las empresas
2. Mecanismos, procesos y 
estructuras que se adecuan 
a las necesidades locales
4. Infraestructura funcional y 
eficaz (“blanda” y “dura”)
9. Partes interesadas bien relacio-
nadas que se involucran activamen-
te y muestran un sentimiento de res-
ponsabilidad (“ownership”) con res-
pecto a los procesos de desarrollo  
[Piedra angular 9]
Partes interesadas bien relacionadas que se involucran activa-
mente y muestran un sentimiento de responsabilidad (“owners-
hip”) con respecto a los procesos de desarrollo
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ran que la población afectada las escuche. No deben dominar el proce-
so, ni siquiera en forma inconsciente;
3. Ejercer el cabildeo para que el Estado y otras partes interesadas
desempeñen sus roles respectivos. El gobierno debe asegurar la con-
formidad con los principios básicos. La sociedad civil actúa como ente
de control e impulsa las mejoras. Esta combinación está bien instau-
rada en los países desarrollados. En los países en desarrollo, los
donantes externos y las organizaciones de la sociedad civil asumen
roles adicionales y especiales. Es necesario que trabajen conjunta-
mente con los gobiernos, con sus pares y con la población destinata-
ria, tanto directa como indirecta; sin embargo, a menudo también es
menester que lancen desafíos y proporcionen aliento para que se pro-
duzca un fermento productivo. 
Un fermento productivo promueve el desarrollo de organismos y
procesos en los que los riesgos se adecuan a las capacidades y los re-
cursos de las partes interesadas primarias: así, las personas asumen
responsabilidad por sus decisiones. Este enfoque amplía las facultades
de las partes interesadas primarias y asegura la sostenibilidad. 
4. Liberar a las partes interesadas secundarias de las responsabili-
dades de micro-gestión. Las partes interesadas secundarias pueden
entonces dedicar sus energías a la facilitación, creando un entorno
más favorable y fomentando redes de mayor nivel y la integración con
mercados nacionales y globales. 
5. Incluir a las grandes empresas y corporaciones. Con frecuencia, el
auge de empresas grandes al lado de redes de micro-organizaciones
especializadas y eficientes produce un crecimiento con equidad. En
algunas situaciones pueden surgir nuevas e importantes inversiones
directas11, o las empresas grandes pueden fomentar el desarrollo de
“joint ventures”, lo cual tiene efectos de demostración considerables
(véase el Recuadro 10). 
Se requeriría de grandes esfuerzos de convencimiento y apoyo
para que muchos gobiernos – y por lo menos algunos donantes y ONG
– reorienten sus recursos humanos y adapten sus programas para
permitir que las partes interesadas bien relacionadas asuman una par-
ticipación activa y adquieran un sentimiento de responsibilidad con
respecto a los procesos de desarrollo. Los funcionarios gubernamen-
tales en los niveles más bajos también necesitande apoyo especial. Por
lo general, las organizaciones e individuos con intereses creados obs-
truyen el camino hacia la reducción del patrocinio y del control polí-
tico. 
11 En inglés: “greenfield investments”. Se trata de entrar a un mercado extranjero por medio de
la inversión directa y del establecimiento de una planta completamente nueva.
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bases”; por otro lado, hoy se reconoce (más que nunca) que en reali-
dad son pocas las iniciativas emprendidas y controladas desde el exte-
rior que sobreviven al final del proyecto.
2. Desarrollar conciencia entre las comunidades. Es necesario sensibili-
zar a las comunidades sobre la importancia de que las partes intere-
sadas bien relacionadas participen activamente y adquieran un senti-
mento de responsibilidad con respecto a procesos de aprendizaje con-
juntos, en tanto requisitos indispensables para el desarrollo guiado
por la demanda. Sin embargo, esto requiere idear estrategias de bajo
costo para juntar a empresarios y otras partes interesadas con el fin
fortalecer los procesos de aprendizaje sobre una base económicamen-
te sostenible.  
Cuales son las estrategias prometedoras para crear un entorno favorable? 
Las estrategias para la participación activa y el sentimiento de responsi-
bilidad con respecto a procesos de desarrollo incluyen:
1. Crear espacios y oportunidades para que las partes interesadas
primarias tomen decisiones informadas. Las partes interesadas pri-
marias son aquellas personas cuyas condiciones de vida están en
juego y aquellas empresas cuya supervivencia y crecimiento dependen
directamente del asunto en cuestión. Necesitan tomar las mejores deci-
siones posibles con respecto a sus propios intereses y requerimientos,
y de acuerdo al tipo de actividades que realizan y las organizaciones
que desean formar o a las que les gustaría pertenecer. Las organiza-
ciones y asociaciones requieren libertad para desarrollar reglamentos,
criterios y lineamientos apropiados para sus propósitos convenidos y
las necesidades identificadas. En el caso de los grupos de autoayuda,
se podrían requerir modalidades de ahorro, crédito o ambos; las
empresas podrían necesitar oportunidades para buscar socios; las coo-
perativas podrían buscar apoyo para el mercadeo y las asociaciones
podrían carecer de información técnica. La interacción entre pares es
a menudo una herramienta de información poderosa y persuasiva. 
2. Permitir que las partes interesadas secundarias participen como
socios en igualdad de condiciones en el proceso iniciado. El rol de
las partes interesadas secundarias (agencias externas, incluso gobier-
nos, donantes y la sociedad civil) es informar, desafiar, apoyar, facili-
tar y alentar. Deben resistirse a la tentación de prescribir, controlar o
manejar a las partes interesadas primarias. Es necesario que estén
dispuestas a aprender y modificar sus propios puntos de vista si espe-
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Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
1.Identificar 1. Analizar el carácter de  • Identificación de or-
a las partes las “partes interesadas”; ganizaciones tradicio-
interesadas 2. Facilitar la interacción nales y modernas por 
de partes interesadas a medio de encuestas 
todos los niveles; entre los actores cru-
3. Asegurar la representación ciales en el espacio
incluyente (especialmente de rural.
los pobres, las mujeres, los 
jóvenes, los grupos social-
mente desaventajados y las 
minorías étnicas).
2. Crear  1. Involucrar al número má- • Talleres con el ob-
convergencia  ximo de partes interesadas jetivo de sensibilizar a
entre las en el ciclo del proyecto, lo las partes interesadas;
partes inte- más tempranamente posible; • Talleres durante la 
resadas 2. Asegurar la adaptabilidad implementación del 
y flexibilidad del diseño, los programa para 
planes, la implementación, analizar su progreso 
la gestión y el control; y sus resultados.
3. Crear espacios y mecanis-
mos para la renegociación 
y el manejo y la solución de 
conflictos.
3. Crear 1. Facilitar un proceso 
plataformas interactivo que considere 
estructuradas la totalidad de los intereses
y foros de de la población rural y que 
negociación promueva su expresión;
2. Facilitar reglas y sistemas 
transparentes, y acuerdos 
funcionales y operativos;
* Elementos /componentes
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Tabla de la piedra angular 9: Partes interesadas bien relacionadas que 
se involucran activamente y muestran un sentimiento de responsabilidad
(“ownership”) con respecto a los procesos de desarrollo
Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
[Piedra angular 9]
Recuadro 10: “Iniciativa Empresarial Tailandesa de Desarrollo rural” (Thai
Business Initiative in Rural Development – TBIRD) – Unir empresas privadas
con agencias gubernamentales y grupos de producción en aldeas
A principios de los noventa, la Asociación de Desarrollo de la Población y
la Comunidad (Population and Community Development Association 
– PDA) introdujo el programa de la Iniciativa Empresarial Tailandesa de
Desarrollo Rural (TBIRD) en Tailandia. La idea de TBIRD es usar los
recursos del sector privado para el desarrollo sostenible de las comunida-
des rurales, poniendo a disposición el know how necesario en materia de
gestión, mercadeo y finanzas, así como los recursos humanos y financie-
ros. Las empresas privadas se encargan de establecer plantas de produc-
ción en zonas rurales y de participar en el desarrollo rural junto a las
organizaciones gubernamentales. PDA asume el rol de catalizador, moti-
vando a las empresas privadas a participar en el programa y ayudándo-
las a elegir las aldeas y diseñar, implementar y controlar los proyectos. 
El proyecto TBIRD ha alcanzado reconocimiento nacional e interna-
cional como medio excelente para generar empleo y oportunidades de
ingresos en zonas rurales. Así ayuda a reducir la migración a las ciuda-
des, que a su vez lleva a la desintegración social, la degradación ecológi-
ca y el aumento desproporcionado de los costos de la infraestructura
urbana. Al vincular a las empresas privadas con agencias gubernamen-
tales y los habitantes de la aldea, TBIRD también es una de las primeras
iniciativas que se esfuerza por poner en marcha la cooperación público -
privada (Public Private Partnership – PPP). Hasta ahora, más de 100
empresas han participado en el programa a nivel nacional, y se están lan-
zando iniciativas parecidas en las Filipinas y en Indonesia. Es difícil
cuantificar los resultados de los proyectos de apoyo (generación de ingre-
sos, efectos ecológicos, educativos y sociales) que fueron fomentados por
TBIRD en Tailandia, pero existen cifras sobre 50 proyectos industriales
de TBIRD, que emplean aproximadamente a 7,000 personas. Suponiendo
que el ingreso promedio de cada empleado ascienda a THB 3,500 (US $ 83)
por mes, esto se convertiría en una suma anual de casi THB 300 millones
(US $ 7.14 millones). Además, existen efectos multiplicadores considera-
bles para la economía local, porque las personas gastan su dinero en
comida, bienes de consumo y servicios. Por lo tanto, se calcula un aumen-
to total de ingresos de aproximadamente THB 3 mil millones (US $ 71.4
millones). Hay un gran efecto de apalancamiento de las contribuciones
del gobierno y de los donantes en proyectos del estilo de TBIRD, mientras
que el riesgo y los costos son relativamente pequeños.
Para mayor información, diríjase a la página web: www.pda.or.th y haga clic en “Business
Initiative in Rural Development“, o comuníquese directamente con
www.pda.or.th/e_projec_tbird.html
»
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Content* Key Strategies & Possible ways to 
Processes implement
Por qué es importante esta piedra angular?
La implementación del DEER está basada en procesos complejos a distin-
tos niveles, e involucra a un gran número de distintas partes interesadas
(empresarios, instituciones, instancias públicas de decisión, donantes,
etc.). Sólo es posible planificar y prever los resultados de estos procesos
en cierta medida, pues se basan en el uso de distintos instrumentos (nego-
ciaciones a diversos niveles, uso de distintas capacidades, potenciales e
información de los actores involucrados, etc.) en un entorno socioeconó-
mico, político, natural y tecnológico en constante evolución. Por lo tanto,
el fundamento del enfoque del DEER consiste en desarrollar estructuras
y mecanismos que garanticen el control periódico de todo el proceso del
DEER en una región rural determinada, y la auto-evaluación de las acti-
vidades, los roles, las relaciones de los distintos actores y su eficacia gene-
ral.
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* Elementos /componentes
Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
[Piedra angular 9]
Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
3. De ser posible, ampliar • Capacitación de facili-
las plataformas existentes tadores locales a nivel 
en lugar de establecer nuevas del gobierno, las orga-
para propósitos específicos. nizaciones del sector 
privado y ONG.
4. Crear redes 1. Identificar y analizar a • Directorio de todas 
de aprendi- todas las partes interesadas las partes interesadas,
zaje potenciales y los recursos dis- y los servicios y recur-
ponibles en el espacio rural. sos disponibles para 
mejorar el desempeño.
Promoviendo el
Desarrollo de 
Empresas y la 
Economía Rural
1. Entorno favorable para la 
inversión y el dinamismo 
empresarial
3. Instituciones activas del 
sector privado y vínculos 
dinámicos 
5. Acceso a mercados 
integrados y abiertos
6. Acceso a recursos y a 
servicios de apoyo efectivos 
y eficaces
8. Organizaciones, grupos y 
asociaciones locales (que 
representan a los pobres) 
como elementos esenciales
9. Partes interesadas bien relacio-
nadas que se involucran activamen-
te y muestran un sentimiento de res-
ponsabilidad (“ownership”) con res-
pecto a los procesos de desarrollo  
7. Capacidad de gestión 
adaptable y competencia 
empresarial en los negocios 
y las empresas
2. Mecanismos, procesos y 
estructuras que se adecuan 
a las necesidades locales
4. Infraestructura funcional y 
eficaz (“blanda” y “dura”)
10. Aprendizaje permanente 
de todas las partes interesa-
das a partir de sus éxitos y 
fracasos  
»
[Piedra angular 10]
Aprendizaje permanente de todas las partes interesadas a partir
de sus éxitos y fracasos
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Cuáles son los puntos esenciales/desafíos principales?
Es necesario poner a disposición las plataformas y los procesos institu-
cionalizados que faciliten el acceso a experiencias y medios estructurados
de intercambio. Estas plataformas requerirían un ambiente abierto y
transparente de intercambio y una visión compartida para mejorar las
fuentes de sustento en las zonas rurales afectadas por la pobreza, median-
te el fomento y apoyo de las empresas rurales. Hace falta encontrar
medios prácticos para cubrir los costos adicionales de una amplia parti-
cipación de las partes interesadas. 
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Cuál es nuestro objetivo?
Las partes interesadas deben analizar juntas el desempeño de los actores
en el proceso de cambio, y aceptar los éxitos y fracasos como herramien-
tas de aprendizaje, que pueden servir de base para lo siguiente:
1. La autoconciencia crítica y la evaluación de las actividades y sus
impactos. Éste es el fundamento para mejorar los enfoques y métodos
de intervención;
2. La revisión continua y conjunta de roles, responsabilidades y rela-
ciones entre los actores en cuanto a su eficacia;
3. El análisis y la documentación de las lecciones aprendidas y de las
conclusiones obtenidas por las partes interesadas en el ensayo con-
junto de nuevas ideas y maneras de organizar, promover y apoyar a
las empresas rurales (a pequeña escala). Las nuevas actividades se
basan en la experiencia, y este conocimiento debe ser administrado y
puesto a disposición en forma utilizable para otras zonas y grupos
(gestión del conocimiento) ;
4. La superación del aislamiento de las zonas rurales en cuanto a su
acceso a conocimientos, experiencias y vínculos con fuentes de inno-
vación. Esto se puede lograr a través de experiencias prácticas en
adquirir y compartir conocimientos disponibles de distintas fuentes
mediante el enfoque del DEER;
5. El desarrollo ulterior demodos ya existentes para intercambiar
puntos de vista y compartir conocimientos. El aprendizaje indivi-
dual y de las organizaciones se lleva a cabo a través de un proceso con-
tinuo y dinámico. A menudo, los actores en zonas rurales se ven per-
judicados porque sus actividades puedan ser aisladas y remotas. Sin
embargo, en algunas comunidades rurales existen modos eficientes de
intercambiar opiniones y compartir conocimientos, que se deben
fomentar y desarrollar (“fenómeno del mundo pequeño”). 
Quiénes son los actores posibles?
Los actores son las partes interesadas a todos los niveles, incluso los indi-
viduos (empresarios, comerciantes, consumidores, etc.), las instituciones
gubernamentales, el sector privado y la sociedad civil en general. Se debe
establecer foros a distintos niveles para crear los mecanismos necesarios
y una cultura de aprender de las experiencias, los éxitos y los fracasos.
Las herramientas importantes son la documentación, los métodos parti-
cipativos, los medios electrónicos (en una fase avanzada) y el análisis con-
junto de enfoques actuales. 
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Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
3. Crear un 1. Desarrollar un sistema • Identificación de 
sistema para recopilar, procesar y estructuras apropia-
efectivo de divulgar datos; das, por ejemplo para 
gestión del los gobiernos, cámaras, 
conocimiento consejos de turismo, 
etc.;
• Foros económicos 
locales (de gobiernos, 
proveedores de servi-
cios y estructuras 
representativas 
locales);
• Mensajes simplifi-
cados para una retro-
alimentación eficaz.
2. Procesar y documentar 
lecciones aprendidas y con-
clusiones para una aplicación 
más amplia.
* Elementos /componentes
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* Elementos /componentes
Capítulo 2: El marco conceptual para el Desarrollo de Empresas y la Economía Rural
[Piedra angular 10]
Contenido* Estrategias clave & Modos posibles de 
procesos implementación
1. Crear plata- 1. Iniciar reuniones públicas • Audiencias públicas 
formas para de todos los involucrados y y abiertas sobre 
la evaluación, las partes interesadas corres- asuntos específicos.
información y pondientes;
mecanismos 
de aprendizaje 2. Establecer un grupo núcleo Redes que impulsen 
de partes interesadas para la mejora de las 
organizar plataformas de empresas locales;
aprendizaje y sistemas de • Intercambio de ex-
gestión del conocimiento periencias y conoci-
(cámaras, agencias locales  mientos en redes 
de desarrollo, comisiones  sectoriales.
de planificación);
3. Crear una red de apren-
dizaje entre los socios poten-
ciales y las partes interesadas;
4. Usar los medios de comu-
nicación para estimular la 
conciencia sobre el DEER.
2. Acordar en 1. Establecer una visión com- • Acuerdo sobre el 
conjunto una partida sobre los resultados tipo de información 
visión y un de la implementación del a compartir;
marco para DEER y un marco corres- • Uso de consultores 
el proceso de pondiente de S&E; independientes como 
Seguimiento 2. Formular un marco común facilitadores.
y Evaluación de estándares de desempeño;
(S&E) 3. Analizar el desempeño 
según el marco de S&E;
4. Organizar talleres para 
evaluar las actividades y  
los resultados.
Tabla de la piedra angular 10: Aprendizaje permanente de todas las partes
interesadas a partir de sus éxitos y fracasos
»
»
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ble tomar en consideración las características específicas de la región y
las condiciones más importantes del contexto pertinente al elaborar y for-
mular las principales estrategias, los procesos y las alternativas de im-
plementación, en relación con las Piedras Angulares individuales. 
3.2 Proceso
El marco flexible es una herramienta sencilla que ayuda a organizar el
proceso de desarrollar intervenciones basadas en el sistema del DEER,
junto con una variedad de partes interesadas. Sin embargo, el uso exito-
so de la Guía del DEER se fundamenta en un proceso de cuidadosa facili-
tación, que garantice lo siguiente:
• la inclusión de todas las partes interesadas relevantes,
• un diálogo abierto, transparente y dinámico que se apoya en el respeto
mutuo, y
• el reconocimiento de distintos roles y funciones para cada parte intere-
sada que participa en el DEER. 
Los proyectos individuales no deberían esforzarse por resolver todos
los obstáculos al mismo tiempo. La Guía del DEER sirve como instru-
mento para priorizar las intervenciones y hacer un seguimiento continuo
de todas las Piedras Angulares (véase el Recuadro 11).
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3.1 Relevancia y aplicabilidad
La fuerza potencial del marco del Desarrollo de Empresas y la Economía
Rural reside en su enfoque dirigido a las restricciones para el desarrollo
en el ámbito rural, sobre la base de un análisis sistemático de la situación
y el aprendizaje conjunto de todas las partes interesadas, en vez de
depender de conceptos teóricos de desarrollo. El marco contiene algunas
suposiciones explícitas sobre el grado en que las intervenciones exitosas
promueven el desarrollo económico en las zonas rurales. En este sentido,
las Piedras Angulares individuales se relacionan con:
1. Crear condiciones favorables para que los empresarios rurales aumen-
ten sus ingresos y mejoren sus fuentes de sustento;
2. Desarrollar y proveer la infraestructura necesaria y los servicios de
apoyo;
3. Fomentar la competencia de los empresarios rurales;
4. Promover y apoyar la participación activa y eficaz de las partes inte-
resadas importantes; y
5. Mejorar los distintos tipos de vinculos horizontales y verticales – tanto
existentes como potenciales – entre las partes interesadas (comu-
nicación general, representación de intereses, actividades de produc-
ción, etc.).
Se puede aplicar la Guía del DEER a distintos niveles, por ejemplo a
nivel nacional y regional, porque se basa en distintas áreas. Muchas deci-
siones con respecto al entorno político, económico e institucional para el
DEER se toman, por ejemplo, a nivel nacional. Las instancias que deciden
sobre las políticas públicas aplicables a zonas rurales se deben hacer
cargo de diseñar estrategias para el desarrollo rural. Este diseño toma
crecientemente la forma de programas, tal como sucede con los DERP ela-
borados por comisiones interministeriales, los programas de inversión
sectorial (PIS), y los enfoques sectoriales (“sector-wide approaches” o
SWAP en inglés). El marco del DEER agrega valor al proceso de planifi-
cación porque incorpora sistemáticamente todo tipo de datos sobre per-
cepciones, requerimientos y experiencias de las partes interesadas impor-
tantes. 
Cuando el enfoque se centra en el desarrollo de una cierta región (a
nivel subnacional), las autoridades del desarrollo regional deberían reu-
nir a las partes interesadas importantes y usar el marco del DEER para
crear un entorno dinámico para las actividades económicas y estimular la
innovación (véase el Recuadro 11 más adelante). De esta manera, es posi-
Capítulo 3: Pautas para la aplicación 
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Dentro del ciclo de los programas y proyectos que suelen involucrar al
gobierno y los donantes, existen varias opciones para aplicar la Guía del
DEER. Es posible usarla: 
1. Como herramienta diagnóstica para evaluar la naturaleza de las
intervenciones existentes en el ámbito rural e identificar las fallas y
sinergias para el diseño futuro del proyecto. 
2. Como herramienta para desarrollar estrategias, y diseñar nuevos
programas y proyectos. Se debería usar la Guía del DEER para ana-
lizar la situación actual con las partes interesadas involucradas, con
el fin de simplificar la selección de socios apropiados y priorizar las
actividades principales. Los ámbitos fundamentales de la intervención
del proyecto se definen en base al análisis conjunto. Las funciones
clave y los respectivos socios potenciales se identifican a través de un
proceso incluyente y riguroso, en el que los socios pueden beneficiar-
se de las sinergias correspondientes.
3. Como herramienta para monitorear y evaluar los programas y pro-
yectos en curso. Los equipos de implementación pueden usar el
marco para reflexionar sobre su intervención y analizar el mejor
modelo a seguir para cada Piedra Angular. Ello les ayudará a llegar a
una perspectiva común sobre su situación actual, los éxitos logrados
a la fecha y las deficiencias de conocimiento y diseño existentes en la
intervención. Este proceso iterativo de auto-reflexión de todo el equi-
po y algunas partes interesadas (que se realiza, por ejemplo, una o dos
veces por año) puede ser una instrumento poderoso para dirigir una
intervención y lograr un aprendizaje sistemático y conjunto.
4. Como herramienta de gestión del conocimiento. Es posible recopilar
las lecciones aprendidas, las experiencias adquiridas y las metodolo-
gías o herramientas usadas para perfeccionar cada una de estas
Piedras Angulares. Al sintetizar esta información y aplicarla en todos
los programas, reintegrándola al marco de una manera rigorosa y sis-
temática, se logrará mejorar el aprendizaje en todas las instituciones
y redes (por ejemplo, por medio de páginas web interactivas).
5. Como herramienta para crear una concepción y una visión común,
que pueda ser compartida por la inmensa diversidad de partes intere-
sadas y socios involucrados en la implementación del DEER. Es posi-
ble que la perspectiva conjunta de las partes interesadas sea una con-
dición previa para los cambios exitosos. Por ejemplo, si la Piedra
Angular es “instituciones activas del sector privado”, los socios ten-
drán que aclarar a qué se refieren con "activas” y establecer los crite-
rios respectivos.
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Recuadro 11: Escenario para el uso del marco del DEER en un entorno de
desarrollo regional 
Se propone los siguientes pasos:
Paso I.
En una región geográfica determinada (por ejemplo, un distrito o pro-
vincia), se identificará a las partes interesadas que estarán involucradas
en el DEER, y se les invitará a un taller.
Paso II.
Se aplicará el marco para analizar la situación existente en tal región, y
para identificar los aspectos posibles de mejora.
Paso III.
Se identificarán las Piedras Angulares y sus interdependencias, fuerzas
y debilidades a través de un análisis detallado y la auto-evaluación. Es
posible que algunas Piedras Angulares no requieran acción alguna, si es
que vienen funcionando correctamente.
Paso IV.
Se analizarán detalladamente los problemas o deficiencias que impiden la
explotación del potencial económico de la región, y se clasificarán en or-
den de importancia según su efecto obstaculizador sobre el sistema.
Paso V.
Los factores con mayor impacto negativo deberán ser atendidos median-
te intervenciones, pero en general las partes interesadas analizarán estra-
tégicamente las intervenciones necesarias, y las clasificarán de mayor a
menor según su probabilidad de tener un impacto positivo, o de menor a
mayor según la cantidad de acciones requeridas.
Paso VI.
Una vez que se han identificado las intervenciones posibles, se podrá pla-
nificar las estrategias de implementación y los roles de los distintos acto-
res, y aclarar sus expectativas mutuas. El orden de implementación de-
penderá de las intervenciones identificadas para mejorar la capacidad del
sistema.
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El primer paso para un aprendizaje ulterior consiste en prestar aten-
ción a estos puntos no resueltos. La investigación futura debe centrarse
en las deficiencias de conocimiento y subrayar la divulgación de infor-
mación entre las agencias y organizaciones relevantes. Los estudios de
caso dirigidos a problemas específicos, y conducidos por analistas inde-
pendientes algún tiempo después de que los proyectos y programas
hayan llegado a su fin, podrían ser bastante utíles. También resultarían
particularmente ilustrativos los ejemplos de estrategias similares en dis-
tintas partes del mundo, tanto exitosas como fracasadas. 
Por medio de una página web interactiva (www.ruralenterprise.org),
todas las Piedras Angulares identificadas proporcionarán plataformas y
foros abiertos para compartir lecciones aprendidas de la experiencia de
campo, y para solicitar información adicional. Se promoverán las inicia-
tivas de investigación conjuntas de diversos donantes, organizaciones de
investigación y universidades acerca de las “deficiencias” detectadas, con
el fin de que – en última instancia – se lleguen a suplir estas carencias.
Los resultados se compartirán a través de una página web interactiva.
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3.3 Áreas para un aprendizaje ulterior
Durante la preparación de este documento, se han detectado las siguien-
tes deficiencias en el conocimiento:
1. Hasta ahora se ha prestado poca atención a la coherencia de políticas
a nivel regional, nacional e internacional, y su impacto en el desarro-
llo rural económico y empresarial.
2. El conocimiento del rol que juegan las políticas agrícolas al promover
u obstaculizar el DEER es escaso.
3. A pesar de la importancia creciente del comercio globalizado, no exis-
ten instrumentos para analizar las oportunidades del mercado global
para beneficio de las empresas rurales. 
4. Otra preocupación es el fomento de un entorno político o institucional
favorable para el DEER. Parece ser difícil incorporar las experiencias
de campo del ámbito rural al proceso político de decisión, con el obje-
tivo de mejorar el entorno favorable para la población rural pobre.
5. Existe un considerable acervo de conocimientos sobre cómo crear y
desarrollar asociaciones de agricultores y grupos de autoayuda. La
dificultad consiste en establecer organizaciones “paraguas”, y parti-
cularmente en organizar a los empresarios de mentalidad indepen-
diente.
6. El sentimiento de responsibilidad (“ownership”) de organizaciones
socias y grupos destinatarios con respecto al proceso de planificación
e implementación es otro tema que requiere atención. El desafío
mayor consiste en facilitar una participación más real y efectiva (en
términos más equitativos) de grupos pobres rurales o locales en la pla-
nificación de proyectos y su implementación.
7. La gestión eficaz del conocimiento depende de la voluntad de compar-
tir informaciones sobre el Seguimiento y la Evaluación (S&E) del pro-
yecto, diagnósticos rigurosos sobre el impacto de las intervenciones
del DEER, y la documentación de experiencias de campo, tanto positi-
vas como negativas. Se requiere un inventario más sistemático de
casos exitosos en el desarrollo económico rural y empresarial.
8. Sigue siendo un reto importante el cambiar la mentalidad de la comu-
nidad de donantes, para pasar de una actitud competitiva a un enfo-
que cooperador. Sin embargo, se debe considerar la iniciativa del
DEER como un paso importante para superar este problema.
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Nota
Este anexo de la Guía del DEER contiene fuentes de información
sobre las mejores prácticas, casos de implementaciones exitosas, y direc-
ciones de personas que pueden ofrecer orientación. Se trata de una fuen-
te de información adicional para profesionales dedicados al desarrollo
económico rural y empresarial. La lista se centra en la información dis-
ponible en páginas web de organizaciones especializadas en el aspecto en
cuestión. A medida de que se disponga de mayor información relevante
para el DEER, ésta será incluida en la versión electrónica de la Guía del
DEER, que figura en la página web. 
Los autores de la Guía del DEER no se responsabilizan por el conte-
nido de las páginas web externas.
A-1
Anexo: Información del sitio web – Estudios
de caso y experiencias
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Creación de capacidades organizativas A-10
Redes de SDE A-11
Asociaciones empresariales auto-organizadas A-11
[Piedra angular 4]
Infraestructura funcional y eficaz (“blanda” y “dura”) A-12
Desarrollo de la infraestructura A-12
Desarrollo/inversión del sector privado A-12
Privatización A-12
[Piedra angular 5]
Acceso a mercados integrados y abiertos A-14
Conglomerados empresariales A-14
Tecnologías de Información y Comunicación (TIC) A-14
Sistemas de Información de Mercado (SIM) A-15
Mercadeo A-15
[Piedra angular 6] 
Acceso a recursos y servicios de apoyo efectivos y eficaces A-16
Servicios de Desarrollo Empresarial (SDE) A-16
Mejora y desarrollo de servicios existentes A-18
Financiamiento de micro empresas A-18
Tecnologías (para el desarrollo rural) A-21
[Piedra angular 7]
Capacidad de gestión adaptable y competencia empresarial en 
los negocios y las empresas A-23
Gestión adaptable A-23
Competencia empresarial A-23
[A-2] A-3
* ERP: Estrategias de Reducción de la Pobreza
Note A-1
[Piedra angular 1] 
Entorno favorable para la inversión y el dinamismo empresarial A-5
Entorno empresarial favorable (general) A-5
Marco legal A-5
Defensoría y cabildeo A-5
Promover la competencia (en el desarrollo económico rural) A-6
Buen gobierno A-6
Sistemas de incentivos (para el establecimiento de pequeñas
empresas e innovación) A-6
Marco normativo A-6
Sistema tributario A-7
Negociaciones de la OMC (barreras no-arancelarias) A-7
[Piedra angular 2] 
Mecanismos, procesos y estructuras que se adecuan a las 
necesidades locales A-8
Descentralización A-8
Comunicación desde las bases (de abajo hacia arriba) A-8
Análisis de las necesidades locales A-9
Proceso local de ERP* (desarrollo de estrategias locales de reducción 
de la pobreza e inicio de procesos de cambio) A-9
[Piedra angular 3]
Instituciones activas del sector privado y vínculos dinámicos A-10
Proveedores de SDE A-10
Cámaras (de comercio e industria) A-10
Servicios profesionales (proporcionados por las cámarasy 
asociaciones empresariales) A-10
Tabla de contenidos
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Entorno empresarial favorable (general) 
1. El desarrollo de PYME se ve a menudo restringido por deficiencias
de las políticas
locales y el entorno empresarial. 
http://wbln0018.worldbank.org/sme/countryhomepage.nsf?
Base de datos abierta
2. El sector no-agrícola y el desarrollo rural
(documento de política de IFPRI)
http://www.ifpri.org/2020/briefs/number47.htm
3. Empleo rural no-agrícola y el rol de la agricultura
Políticas y perspectivas para el alivio de la pobreza (documento de
política de la FAO) 
http://www.fao.org/es/seminar/reardon2.pdf
Marco legal
1. Crear un entorno favorable para del desarrollo de micro y peque-
ñas empresas (MYPE) en Tailandia.
Documento de trabajo 3 (Simon White 1999)
2. Indonesia: documentos de discusión de políticas 2001/2
www.adbtasme.or.id
3. Evaluar programas gubernamentales para micro y pequeñas
empresas
www.idadb.org/foromic/Vforo/sections/presentations.asp
4. Ambiente político para la promoción de empresas a pequeña y
mediana escala en Ghana y Malawi (Dalitso Kayaluna/y Peter
Quartey IDPM, Universidad de Manchester, 2000)
http://www.idpm.man.ac.uk/wp/fd/fdwp15.pdf
Defensoría y cabildeo
1. Sri Lanka: Diagnóstico Participativo de las Ventajas Competitivas
(PACA por sus siglas en inglés), un enfoque para analizar el interés
del sector público y privado. (ESSP Sri Lanka, Volker Steigerwald,
steigerv@sltnet.lk, Daniel Bagwitz, essp_daniel@sltnet.lk).
2. Desarrollar la base de conocimientos sobre mujeres empresarias:
Programa SEED, OIT, Ginebra, 2000. 
http://www.ilo.org/public/english/employment/ent/sed/publ/
wedge.htm
[A-4 ] A-5
[Piedra angular 1]
Entorno favorable para la inversión y el dinamismo empresarial
Annex: Tabla de contenidos
[Piedra angular 8]
Organizaciones, grupos y asociaciones locales 
(que representan a los pobres) como elementos esenciales A-24
Rendición de cuentas A-24
Expresión de la demanda/necesidad de desarrollo comunitario, facilitación A-24
Representación del liderazgo A-24
Desarrollo organizativo local A-24
[Piedra angular 9]
Partes interesadas bien relacionadas que se involucran activamente 
y muestran un sentimiento de responsabilidad (“ownership”) 
con respecto a los procesos de desarrollo A-25
Plataformas de aprendizaje A-25
[Piedra angular 10]
Aprendizaje permanente de todas las partes interesadas a partir 
de sus éxitos y fracasos A-27
Seguimiento y Evaluación (S&E) A-27
Herramientas de análisis empresarial y encuestas A-27
Evaluación del impacto A-28
Plataformas de las partes interesadas A-29
Aprendizaje A-30
Gestión del conocimiento A-31
Otras páginas web con información más general A-32
S03_Innen_“Guía del Desa“_rot  09.06.2004  12:07 Uhr  Seite 90
• Volumen 1:
Introducción y antecedentes de las series de directorios de pequeñas
empresas
http://www.imlt.org.na/smevol1.htm
Descargar como archivo .pdf: smevol1pdf.zip (565 KB)
Descargar como archivo .doc: smevol1doc.zip (414 KB)
• Volumen 2:
Base de datos PYME
http://www.imlt.org.na/smee/data1Grid2.php
Sistema tributario
Sistema tributario simplificado para MYPE
(Micro y pequeñas empresas) (Brasil, Argentina)
www.iadb.org/foromic/Vforo/sections/presentations.asp
Negociaciones de la OMC (barreras no-arancelarias)
Barreras no-arancelarias (particularmente relacionadas con alimentos 
& bebidas)
http://www.gmabrands.com/search/results.cfm – 
buscar “non-tariff barriers”
[A-6 ] A-7
1 BAD = Banco Asiático de Desarrollo
Anexo: Información del sitio web – Estudios de caso y experiencias
[Piedra angular 1]
Promover la competencia (en el desarrollo económico rural)
1. Competencia, políticas y pobreza rural (Filipinas)
http://www.manilatimes.net/national/2002/oct/24/business/2002102
4bus11.html
2. Mejorar la competencia de empresas agrícolas rurales a través 
de una mejor integración de cadenas de suministro y prestación de
servicios empresariales de apoyo efectivos (investigación y acciones)
http://www.foodnet.cgiar.org/PhAction/agr_bus_supp.htm
3. Caso de estudio: Sri Lanka – Del desarrollo rural integrado hacia 
la promoción de la economía regional.
http://cefe.gtz.de/forum/CaseStudy_SriLanka.pdf
Buen gobierno
1. FES apoya a las instituciones políticas para el logro de sus objeti-
vos constitucionales en el estado democrático de Botswana.
http://botswana.fes-international.de/GoodGov.htm
2. Mejorar la gobernabilidad, el enfoque de la estrategia de reducción
de la pobreza del BAD para Pakistán. 1
http://www.adb.org/Documents/Reports/Poverty:PAK/chapter:5.pdf
Sistemas de incentivos (para el establecimiento de pequeñas 
empresas e innovación)
“World Bank’s Development Marketplace” es un programa que pro-
mueve las ideas innovadoras de desarrollo por medio de financiación
en su fase inicial
http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/OPPORTUNITIES/
GRANTS/DEVMARKETPLACE/O,,menuPK:180652~pagePK:
180657~piPK:180651~theSitePK:205098,00.html
Marco normativo
1. Registro (de negocios)
www.iadb.org/foromic/Vforo/sections/presentations.asp
2. Políticas de adquisiciones públicas en Chile y Brasil
http://www.imlt.org.na
(Instituto de Enseñanza de Gestión y Liderazgo, Namibia)
3. SME Regulations Series of Small Business Service Directories
(Serie de directorios unificados sobre prestación de servicios para
pequeñas empresas)
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Análisis de las necesidades locales
Encuestas sobre las necesidades locales: Indigenous Peoples
Development Plan (IPDP): Encuestas de la evaluación para identi-
ficar las necesidades de desarrollo de la infraestructura.
Contacto: Centre for Action Research and Training,
Bhubaneswar – 751016 Orissa, India. 
Telf. 91-674-441596, Fax. 91-674-440909,
E-mail: cart@dte.vsnl.net.in
http://www.kalinga.net/cart/activities.htm
Proceso local de ERP (desarrollo de estrategias locales de reducción de 
la pobreza e inicio de procesos de cambio)
Desarrollo rural regional (Regional Rural Development, RRD)
Regional Rural Development – A regional response to rural poverty
(1.614 Kb)
Dietvorst, Engel: Rediscovering the region – Anchoring national
programs to regional priorities – versión preliminar (291 Kb)
http://www.gtz.de/snrd/publications/publications.html#51
[A-8 ] A-9
Descentralización
1. PNUD – Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo: Un
análisis global del apoyo del PNUD a los programas gubernamenta-
les de descentralización y gobiernos locales, 2001. Institutional
Development Group, Bureau for Development Policy, Setiembre 2002.
http://www.undp.org/governance/docsdecentral/global-analysis-
of-undp-support.pdf
2. Caso de estudio de Jordania
http://www.magnet.undp.org/
Para estudios de caso más detallados, por favor visite
http://www.magnet.undp.org, haga clic en “Decentralised
Governance Programme” y después en “Case Studies“, 
Para más información, por favor contáctese con: 
Robertson.work@undp.org
3. Introducción del paquete de herramientas
www.worldbank.org
4. Democracia local, descentralización democrática y desarrollo
rural.
http://extsearch.worldbank.org/servlet/SiteSearchServlet?q=
Decentralisation&submit.x=13&submit.y=8
5. Gobierno local. “Indonesia Rapid Descentralization Appraisal
(IRDA)” (“Diagnóstico Rápido de la Descentralización en Indonesia”)
es una actividad de seguimiento desarrollada por la Fundación del
Asia y financiada por USAID para el apoyo de los esfuerzos de des-
centralización en Indonesia. Mayo 2002.
http://www.asiafoundation.org/pdf/IRDA-1st-English.pdf
Comunicación “desde las bases” (de abajo hacia arriba)
Rapid Rural Appraisal (RRA) (Diagnóstico Rural Rápido)
http://www.rdiland.org/RESEARCH/Research_RapidRural.html
[Piedra angular 2]
Mecanismos, procesos y estructuras que se adecuan a las 
necesidades locales
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Redes de SDE
1. Red etíope de servicios de desarrollo empresarial 
http://www.bds-ethiopia.net/index.html
2. Canales de suministro
http://www.ilo.org/public/english/employment/ent/sed/bds/donor/
index.htm
Asociaciones empresariales auto-organizadas
1. Ruanda
http://www.pab-faab.org.rw/schedule.htm
[A-10] A-11
Proveedores de SDE
1. Servicios de desarrollo empresarial para micro y pequeñas
empresas en Tailandia. Documento de trabajo 1, julio 1999.
http://www.ilo.org/public/english/employment/ent/papers/thai1.htm
2. Malí
http://www.promali.org
Cámaras (de comercio e industria)
“ZDH Partnership Program”, Alemania, coopera con cámaras locales 
de comercio e industria y con asociaciones industriales en países asiáti-
cos para reforzar la defensoría y los servicios para pequeños negocios/
la pequeña industria.
http://www.zdh-connect.com/
Servicios profesionales (proporcionados por las cámaras y asociaciones
empresariales)
1. Como guiar a las asociaciones empresariales
http://www.ifc.org/sme/html/how_to_guide.html (objetivos BE)
Para mayor información, por favor contáctese con Irene Arias:
iarias@ifc.org
2. Cómo desarrollar y operar un servicio de información para cáma-
ras y asociaciones comerciales. Por Wong Chin Yeow.
http://www.zdh-connect.com/newsletter.htm
(Haga clic en “Publications, Paper No. 4”)
3. Actividades de generación de empleo para cámaras de comercio 
e industria. Estudio sobre los servicios de las cámaras de comercio
financiadas con tarifas específicas.
http://www.zdh-connect.com/newsletter.htm
(Haga clic en "Publications, Paper No. 8”)
Creación de capacidades organizativas 
Manual de organización y gestión de cámaras de comercio e
industria
http://www.zdh-connect.com/newsletter.htm
(Haga clic en “Publications, Paper No. 12”)
[Piedra angular 3]
Instituciones activas del sector privado y vínculos dinámicos
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2. Clima de inversión y privatización (respuesta rápida) – particular-
mente en los mercados (rurales) de electricidad. 
http://rru.worldbank.org/
3. Privatización. Paquete de Herramientas.
http://www.rru.worldbank.org/Toolkits/index.htm
4. Conversión de la compañía café y pimienta Tan Lam, provincia de
Quang Tri, Vietnam en sociedad anónima; transferencia de planta-
ciones a pequeños productores, rehabilitación de la fábrica de café,
mejora de la calidad, y servicios consultivos a la administración de 
la provincia. 
Contacto: Sr. Leuchtmann; gtztl@dng.vnn.vn
[A-12] A-13
Desarrollo de la infraestructura
1. Infraestructura física (definición)
http://www.asiafoundation.org/news/news-views010401.htm
2. Suministro de servicios de infraestructura a pequeña escala en
Asia Meridional
http://www.wbln0018.worldbank.org/ppiaf/activity.nsf/files/
A102699-M-MS-BP-8S-FR.pdf/$FILE/A102699-M-MS-BP-8S-FR.pdf
Desarrollo/inversión del sector privado
1. Desarrollo económico local. Paquete de Herramientas.
http://www.wiram.de/toolkit
2. Desarrollo rural territorial en Chile
http://www.RIMISP.cl
Muchos documentos, por ejemplo, Proy-97: Proyectos de empresas
agrícolas y medios de vida sostenibles en zonas rurales
3. Proyecto de desarrollo de empresas agrícolas rurales
http://www.rimisp.cl/proyectos/97/pmejoramiento/proprecib/
p27.html05/14/01
4. Cadenas de Suministro: Cómo conectar a los proveedores del sector
privado con clientes rurales por medio del fomento de sólidas cade-
nas de suministro rural de agua, saneamiento y servicios.
http://www.wsp.org/pdfs/global_sc_synthesis.pdf
5. Planes de suministro rural de agua en Camboya. Inversión con-
junta público-privada; cada plan está diseñado para suministrar
agua a 150 - 800 casas. 
Contacto: GRET-KOSAN, Sr. Jean Pierre Mahé
jpmahe@bigpond.com.kh;
Sr. Ky Chantan y Sr. Bun Hay Meng
Kosan@bigpond.com.kh
Privatización
1. El Proyecto de Electrificación Rural y Energía Renovable extenderá
la red de electricidad a casi 700,000 hogares y pequeñas empresas
en zonas remotas. La expansión se basó en la asociación exitosa
entre la Comisión de Electrificación Rural y las Cooperativas
Comunales de Electricidad, que asegura un suministro eficiente 
y confiable de electricidad rural.
http://www4.worldbank.org/sprojects/Project.asp?pid=P071794
[Piedra angular 4]
Infraestructura funcional y eficaz (“blanda” y “dura”)
S03_Innen_“Guía del Desa“_rot  09.06.2004  12:07 Uhr  Seite 98
Sistemas de Información de Mercado (SIM)
1. El caso de Grameen Phone: Empoderamiento de los pobres por
medio de la conectividad. Grameen Phone tiene por el momento más
que 820,000 subscriptores, y cuenta con el 70% de participación del
mercado (marzo 2003)
http://www.cisp.org/imp/december_99/12_99camp.htm
Para mayor información: L. Jean Camp; Jean_Camp@harvard.edu,
Brian L. Anderson; anderson@UU.NET o Chandle Burr, Grameen
Village Phone. Su estado actual y perspectivas futuras, abril 2002. 
http://www.oracle02.ilo.org/public/english/employment/ent/papers/
grameen.htm
Mercadeo 
1. Mercadeo (general)
http://www.oracle02.ilo.org/public/english/employment/ent/papers/
bang-ide.htm
2. Oportunidades de mercado
http://oracle02.ilo.org/dyn/empent/empent.Portal?p_docid=
DONORMARKET&p_prog=S&p:subprog=BD
3. Desarrollo del mercado
http://oracle02.ilo.org/dyn/empent/empent.portal?p_docid=
DONORMARKET&p_prog=S&p_subprog=BD
4. Red para productos orgánicos
http://www.gtz.de/organic-agriculture/deutsch/org/register.asp
5. Enlaces comerciales SBP, Sudáfrica/ Tanzania
http://www.sbp.org.za/all_profile.htm
6. Diversas agencias internacionales y compradores privados interna-
cionales operan plazas de mercado virtuales, muy útiles e infor-
mativas, por ejemplo, Centro Internacional de Comercio (ITC)
http://www.intracen.org
[A-14 ] A-15
Conglomerados empresariales
1. UNIDO, desarrollo de conglomerados y el fomento de SDE: 
La experiencia de UNIDO en la India. Conferencia de Hanoi, 2000.
http://www.unido.org/userfiles/RussoF/Hanoi.pdf
2. Conglomerados de PYME y desarrollo de redes en países 
en desarrollo (manual).
http://www.unido.org/en/doc/view/4030
Tecnologías de Información y Comunicación (TIC)
1. TIC y el sector privado
http://www.gtz.de/ict-privatesector/
2. Sistemas de Información Empresarial (Business Information
Systems, BIS)
Proyecto de Información empresarial en Sri Lanka
(En este momento la página se encuentra en reconstrucción).
http://www.eip.lk/
3. Herramientas de TIC: Consejos para evaluar el estado de desarrollo
electrónico (“E-Readiness”) de un país, consejos sobre el uso de Inter-
net, bases de datos, manuales de TIC, libros y CD-ROMs interactivos,
construcción de portales para PYME e implementación de Servicios
de Información Empresarial en países en desarrollo.
http://www.gtz.de/ict-privatesector/tools/tools.html
4. Estudio de caso: Proyecto IDRC: Cómo fortalecer centros locales de
tele-trabajo (Desarrollo de capacidades para el uso de Internet en
América Latina y el Caribe)
http://www.idrc.ca/pan/pr04240_10_e.htm
5. Estudio de caso: El Proyecto de Energía para la Transformación
Rural (Energy for Rural Transformation Project) tiene como objetivo
desarrollar la energía rural y las tecnologías de los sectores de infor-
mación/ comunicación (TIC) en Uganda para llevar a cabo la transfor-
mación rural.
http://www.worldbank.org/energy/recentprojects.html
6. Mayor información sobre TIC en el desarrollo rural
http://www.unesco.org/bangkok/education/ict/teaching_learning/
development_prog/indiadevprojects.htm
Haga clic en “Village knowledge centers”, etc.
[Piedra angular 5]
Acceso a mercados integrados y abiertos
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9. Banco Mundial: Desarrollo de empresas a pequeña y mediana
escala
http://www.worldbank.org/html/fpd/privatesector/sme.htm
Describe las estrategias del Banco Mundial para el sector privado 
y contiene algunas publicaciones.
10. Aplicando la investigación de mercadeo al desarrollo del mercado
de SDE
(Alexandra Miehlbrandt, Ronald Chua).
http://www.ilo.org/public/english/employment/ent/sed/bds/donor/
hanoi.htm
11. La aplicación de herramientas orientadas al mercado en el diseño
de intervenciones de SDE o (cómo influir sobre el precio de la sopa
en Nepal) (Jim Tomecko)
http://www.ilo.org/public/english/employment/ent/sed/bds/donor/
hanoi.htm
12. Sri Lanka: Sitio web nacional para los servicios de desarrollo empre-
sarial en Sri Lanka.
http://www.bds.lk
13. Voucher – PROSEDE es el primer programa de bonos en Nicaragua
con el objetivo de promover la competitividad del sector de pequeñas
empresas por medio de un mercado de SDE, (cooperación entre el
BID, el Instituto Nicaragüense de Desarrollo (INDE) y la GTZ).
http://www.gtz.de/wbf/dokumente/Nicaragua-BDS.zip
http://www.gtz.de/wbf/wbf/bibliothek/detail.asp?number=874
14. Éxitos del desarrollo empresarial (ACDI/VOCA)
http://www.acdivoca.org/acdivoca/acdiweb2.nsf/SucessStories
ForEmbeddedView?OpenForm&SucessStory=Business+Development
• ACDI/VOCA facilita el comercio con Egipto
• ACDI/VOCA ayuda a veteranos en Uganda a reincorporarse a sus
comunidades
• ACDI/VOCA: cómo establecer negocios en Rusia
• “Kazakhstan Community Loan Fund” ofrece nuevas oportunidades
a empresarios en Kazajstán
• “Poultry Feed Company” inicia el crecimiento sectorial de las
empresas de alimento para aves en Ganja, Azerbaiyán
15. Enseñanza de SDE 2003 – Centro de Springfield. El programa 
de Enseñanza de SDE ofrece un estudio a fondo del desarrollo 
de mercados de SDE. 
http://www.springfieldcentre.com/training_bds2003.htm
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2 SEEP = Small Enterprise Education and Promotion Network (Red de Educación y Promoción de
Pequeñas Empresas)
Servicios de Desarrollo Empresarial (SDE)
1. Recursos generales de SDE
Guía de SEEP 2 (Red de Educación y Promoción de Pequeñas
Empresas) sobre servicios de desarrollo y recursos empre-
sariales 
http://www.seepnetwork.org/bds.htm
La guía de SEEP ha sido desarrollada por profesionales y se basa en
esta página web, que contiene una variedad de servicios y Preguntas
Frecuentes sobre SDE.
2. Comisión de agencias de donantes para el desarrollo de pequeñas
empresas
http://oracle02.ilo.org/dyn/empent/empent.portal?p_docid=
DONORHEAD&p_prog=S&p_subprog=BD
Este sitio web contiene más que 50 estudios de caso sobre 
programas de SDE en todo el mundo, publicados entre 1998 
y 2000. También incluye las pautas del donante y documentos 
analíticos.
3. Programa SEED (OIT): Generar empleo por medio del desarrollo
de pequeñas empresas
http://www.oracle02.ilo.org/dyn/empent/empent.portal?p_lang=EN
4. Turin Reader sobre SDE (OIT) – por Mary McVay y Alexandra
Overy Miehlbrandt
http://training.itcilo.it/bdsseminar/pdfres.htm
Una visión de conjunto muy buena y básica sobre los conceptos más
recientes en el campo de los SDE.
5. Mejores prácticas internacionales para el desarrollo empresarial
de micro y pequeñas empresas (OIT)
http://www.ilo.org/public/english/employment/ent/papers/thai2.htm
6. Banco Interamericano de Desarrollo (BID), Sección de Desarrollo
Sostenible
http://www.iadb.org/sds/publication_area_SME_e.htm
7. Publicaciones sobre tecnología intermedia
http://www.itdgpublishing.org.uk
Diversos libros sobre el desarrollo – busque “Business Development
Services”.
8. Proyecto de mejores prácticas para micro empresas (USAID)
http://www.mip.org
Haga clic en “Best Practices”, después en “Publications” y “BDS”.
[Piedra angular 6]
Acceso a recursos y servicios de apoyo efectivos y eficaces
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Casos de estudio presentados en esta última página web:
a. Un enfoque de estrategias multidimensionales para mejorar el acce-
so de las pequeñas empresas al financiamiento en Tanzania. Por
Tadeo Andrew Satta (mayo 2002).
b. Un análisis de los factores que afectan la demanda de productos de
ahorros por ahorradores en Uganda: Un estudio de caso del distrito
de Kibaale. Por Amos S.N.Bakeine (julio 2001).
c. BURO, el enfoque de Tangail sobre el desarrollo de producto – Un
estudio de caso de Bangladesh. Por Graham A.N.Wright y
Mosharrof Hossain.
d. Contando con África – enlaces de bancos comerciales con institucio-
nes de micro finanzas. Pride Africa (2002).
e. Bancos de cereales en Honduras: el recibo de depósito como método
de mejorar la liquidez al nivel local. Por Peter Moers, FUNDER
(Fundación Desarrollo Empresarial Rural), Honduras. (También dis-
ponible en español).
f. Banco comercial de Zimbabwe y CARE Zimbabwe: Resultados del
análisis a mitad del período del Proyecto de Créditos para el Sector
Informal (“Credit for Informal Sector Project” – CRISP). Por Bannock
Consulting, abril 1998. 
g. Datos sobre inversiones y ganancias en micro empresas II.
h. Diseñando productos financieros para el sector de micro y pequeñas
empresas (MYPE).
i. Asociación de Servicios Financieros (Financial Services Association,
FSA): conceptos y acuerdos de implementación
j. Servicios financieros para la población rural pobre: Perspectivas de
usuarios. Resumen ejecutivo de un informe sobre un estudio del
PNUD acerca de las perspectivas de los usuarios de servicios finan-
cieros, dirigido por PromPT en el Bangladesh rural en 1997.
k. Bancos regionales rurales de la India (Regional Rural Banks, RRBs):
El caso olvidado en las reformas del sector financiero. Por el Dr.
Rakesh Malhotra (NABARD), abril 2002.
l. Institucionalización y el desarrollo del hábito de ahorrar por medio
del “Bai-Muajjil – Modo de finanzas bancarias islámicas” (Una mane-
ra única para canalizar ahorros rurales hacia fuentes productivas).
Por el Dr. Mohammed N. Alam, agosto 2002.
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3 CGAP = The Consultative Group to Assist the Poorest (Grupo Consultivo para Asistir a los 
Más Pobres)
Anexo: Información del sitio web – Estudios de caso y experiencias
[Piedra angular 6]
Mejora y desarrollo de servicios existentes
1. El grupo de la iniciativa Neuchatel, Suiza (“Neuchatel Initiative
Group”), un grupo informal de representantes de varias
agencias,recoge experiencias y conceptos actualizados sobre objeti-
vos, métodos y modalidades de apoyo para las políticas de la exten-
sión agrícola. 
http://www.lbl.ch/internat/services/publ/default.htm
• Marco común de la extensión agrícola/ Note de cadrage conjointe
sur la vulgarisation agricole
• Guía de seguimiento, evaluación y análisis conjunto de los progra-
mas de apoyo de la extensión agrícola/Guide de suivi, d’évaluation
et d’analyses conjointes des programmes d’appui a la vulgarisation
agricole
• Marco común de financiación de la extensión agrícola y rural
2. Centro Suizo de Extensión Agrícola y Desarrollo Rural (Swiss Center
for Agricultural Extension and Rural Development, LBL), Sección de
Cooperación Internacional. 
Enfoques innovadores para la financiación de la extensión agrícola 
y la gestión de recursos naturales.
http://www.lbl.ch/internat/services/publ/default.htm
Financiamiento de micro empresas 
1. Grupo de trabajo de CGAP 2 sobre metodologías de evaluación de
impactos
http://www.cgap.org/html/p_occasional_papers.html
por ejemplo, No. 4 “The Rush to Regulate: Legal frameworks for
Microfinance”
2. Micro finanzas y género
UNCDF (Fondo de las Naciones Unidas para el Desarrollo de la
Capitalización) – Acceso y beneficios crecientes para mujeres:
Prácticas e innovaciones entre instituciones de micro finanzas –
Resultado de una encuesta
http://www.uncdf.org/english/microfinance/reports/thematic_papers/
gender/survey02/surveyresults.pdf
3. Micro finanzas/ Finanzas alternativas (YTDG)
http://www.alternative-finance.org.uk/cgi-bin
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4. Micro crédito, Sudáfrica
El sector de las micro finanzas en favor de los pobres en Sudáfrica.
Para FinMark Trust por Bay Research y Servicios Consultivos,
(diciembre 2002):
http://www.alternative_finance.org.uk/cgi-bin/summary.pl?id=
289&language=E
Tecnologías (para el desarrollo rural)
1. RISE-AT – Centro regional de servicios de información acerca de tec-
nologías apropiadas para el Asia Sur-Oriental. Recopila y organiza
datos tecnológicos y proporciona información sobre tecnologías para
empresas, personas e instituciones de información interesadas.
Información sobre tecnologías alternativas. Capacitación en empre-
sariado y tecnología. 
http://www.ist.cmu.ac.th/riseat/atinfo.php
2. ITC – Intermediate Technology Consultants (Consultores en tecnolo-
gías intermedias) ha estado trabajando en el campo del desarrollo 
de industrias y empresas por 30 años en América del Sur, África y
Asia. 
http://www.itcltd.com/devservices.htm
3. ApproTec es una organización sin fines de lucro que desarrolla y
comercializa nuevas tecnologías en el África. Estas tecnologías de
bajo costo son compradas por empresarios locales y usadas para
establecer nuevas pequeñas empresas altamente rentables. Generan
nuevos empleos y mayor riqueza, y permiten que los pobres superen
la pobreza para siempre. 
http://www.approtec.org/index.shtml
4. Technikons de Sudáfrica (Universidades de Ciencias Aplicadas): tie-
nen un potencial considerable de jugar un rol crucial para favorecer
las innovaciones y mejorar la competencia. 
El “Technology Stations Programme” (TSP) (Programa de estaciones
de tecnología) desarrollado por DST, fortalecerá y acelerará la inter-
acción entre Technikons y los empresarios rurales. Existen algunas
interacciones con empresarios rurales y proveedores de insumos
(por ejemplo, bombas de agua) para la economía rural.
http://www.tshumisano.co.za/Objectives.html
5. Village Earth. Su misión es lograr el desarrollo sostenible basado
en las aldeas mediante la conexión de las comunidades con recursos
globales por medio de la capacitación, consultorías y contactos con
organizaciones mundiales. Recursos de tecnologías apropiadas.
[A-20] A-21Anexo: Información del sitio web – Estudios de caso y experiencias
[Piedra angular 6]
m. Integrando los mercados financieros.
n. Tasas de interés y su importancia para las micro empresas y los pro-
gramas de crédito. 
o. Tasas de interés sobre los micro créditos.
p. Visionario caso de exhibición de las micro finanzas (“MicroFinance
Visionary Showcase”, por Zvi Galor.
q. Tecnología de micro finanzas para el alivio de la pobreza.
Por el Dr. V. Rengarajan (julio 2001).
r. Micro finanzas para el sector de artesanía por Eco, Héctor Páucar
Neira y Eco. Lima, Perú: José A. Ramírez Flores, Banco de
Materiales (1999)
s. Función de los bancos rurales regionales de la India (Regional Rural
Bank, RRBs): Efecto del cordón umbilical. Por el Dr. Rakesh
Malhotra (junio 2002)
t. Perspectivas sobre el surgimiento y crecimiento del sector de micro
finanzas. Por el Dr. Naresh Singh, Profesor asociado (Micro
Empresas, Micro Finanzas y la gestión de ONG), Instituto Narsee
Monjee de Estudios de Gestión, Mumbai, India.
u. Principios de la tecnología de créditos para PYME, proporcionados
por Eco. Lima, Perú: José A. Ramírez Flores, Banco de Materiales
(2001).
v. Ciudades rurales como socios en la utilización de créditos financie-
ros: Una opción viable para acelerar el desarrollo en África. Por
Napoleon Bamfo (segundo trimestre de 2000).
w. Documento para discusión SANMFI.
x. Los diez mandamientos (provisionales)
y. El santo grial de las micro finanzas: “Ayudando a los pobres” y 
“sostenible”? Por Christopher Dunford. Desarrollo de Pequeñas
Empresas, 11 (1): 40-44, 2000
z. La importancia de sistemas de gestión de la información para insti-
tuciones de micro finanzas exitosas. 
aa. El Banco Mundial y las Micro Finanzas: Un elefante tratando de
hacer un nido de pájaros. Por D. Puglielli (1996).
bb. Rol e impacto de la movilización de ahorros en la África Occidental:
Un estudio de los sectores financieros informales e intermediarios en
Benin, Burkina Faso, Ghana, Guinea, Malí y Togo. Volumen 1 –
Informe final. MicroSave Africa (marzo 1999).
cc. Agencia de EEUU para el Desarrollo Internacional (USAID)
dd. Visión del futuro de las Micro Finanzas
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Gestión adaptable 
Definición: La gestión adaptable es un proceso sistemático para mejorar
continuamente las políticas y prácticas de gestión por medio del apren-
der a partir de los resultados de programas operativos. Su forma más
efectiva – la gestión adaptable “activa” – emplea programas de gestión
que han sido diseñados para comparar experimentalmente políticas y
prácticas seleccionadas a través de la evaluación de hipótesis alternati-
vas sobre el sistema administrado.
http://www.for.gov.bc.ca/hfp/amhome/Amdefs.htm
Competencia empresarial
1. CEFE Capacitación empresarial. Economías basadas en competen-
cias adquiridas a través de la formación empresarial (página web 
en inglés y español; para el acceso completo se requiere membresía)
http://www.gtz.de/cefe/
2. MDF – Management Development Foundation (Fundación para
desarrollo de la gestión). Capacitación en la gestión de proyectos
para organizaciones locales.
www.mdf.nl
3. OIT – Programa InFocus para promover el empleo a través del 
desarrollo de pequeñas empresas.
http://www.ilo.org/sed
o haga clic directamente en:
http://www.oracle02.ilo.org/dyn/empent/empent.portal?p_docid=DON
ORHEAD&p_prog=S&p_subprog=BD
4. OIT ha introducido la metodología “Inicie y Mejore su Negocio” en
más que 80 países (más recientemente en los Balcanes, para ayudar
a reconstruir las economías devastadas por la guerra). 
http://www.oracle02.ilo.org/dyn/empent/empentl.portal?p_docid=
SIYB-HEAD
5. Desarrollo rural/ capacitación en gestión.
Cursos de IIRR (International Institute of Rural Reconstruction –
Instituto Internacional de la Reconstrucción Rural). 
http://www.iirr.org/html/Trainings.htm
[A-22] A-23
[Piedra angular 7]
Capacidad de gestión adaptable y competencia empresarial en los
negocios y las empresas
Anexo: Información del sitio web – Estudios de caso y experiencias
[Piedra angular 6]
http://www.villageearth.org/
Catálogo de productos para la aldea sostenible
(más que 10,000 artículos)
http://www.thesustainablevillage.com/products/prod_category.jsp
La selección más grande de tecnologías apropiadas y productos de
energías renovables.
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Plataformas de aprendizaje
1. Comité de agencias de donantes para el desarrollo de pequeñas
empresas
www.ilo.org/public/english/employment/ent/sed/bds/donor/
index.htm
2. Proyecto de Innovación de Micro Empresas: Proyecto de Mejores
Prácticas para Micro Empresas
www.mip.org
Haga clic en “Best Practices”, después en “Publications” y “BDS”.
El Proyecto de Mejores Prácticas ha sido implementado por las
siguientes instituciones:
a. Development Alternatives, Inc. (DAI). Micro finanzas y agro-
industria, presente en todo el mundo. 
http://www.dai.com/
b. ACCION International. Micro-créditos y financiación, América
Latina, África.
http://www.accion.org/default.asp
c. Foundation for International Community Assistance (FINCA).
Banca comunal y micro finanzas, presente en todo el mundo. 
http://www.villagebanking.org/
d. International Management and Communications Corporation
(IMCC). Financiación de pequeñas y micro empresas rurales;
normas, supervisión y rehabilitación de instituciones financieras.
http://www.imcc.com/
e. Ohio State University Rural Finance Program (OSURF)
f. Opportunity International. Obras por medio de organizaciones
autóctonas que facilitan préstamos para pequeñas empresas,
capacitación y asesoramiento.
http://www.opportunity.org/
g. The Small Enterprise Education and Promotion (SEEP). Esta red
reúne a más de 50 organizaciones privadas y voluntarias de
EEUU, que apoyan programas para micro y pequeñas empresas
en el mundo en desarrollo. 
http://www.seepnetwork.org
[A-24 ] A-25
[Piedra angular 9]
Partes interesadas bien relacionadas que se involucran activa-
mente y muestran un sentimiento de responsabilidad (“owners-
hip”) con respecto a los procesos de desarrollo
Rendición de cuentas
1. Partners in time?
NGOs, bBusiness and sustainable development, 1999.
http://www.corporate-accountability.org/docs/
UNRISD-d109-PartnersinTime_NGOs-Business-SD.doc
2. Estudio de caso: Filipinas. Mejorar la transparencia y la rendición
de cuentas por parte del Estado a través de la participación de la
sociedad civil en el monitoreo de los servicios gubernamentales.
http://www.undp.org/governance/docsaccount/
casestudy-philippines.pdf
3. PNUD
http://www.undp.org/governance/publications_full.htm#bergen
Expresión de la demanda/necesidad de desarrollo comunitario, facilitación
1. The Philippine Development Assistance Programme 
(PDAP; Programa Filipino de Asistencia)
www.pdap.net/faq.html
Representación del liderazgo
1. Evaluando el Programa de País para Sri Lanka (IFAD) –
Promoviendo organizaciones locales, liderazgo local, habilidades y
nexos para proveedores de servicios y diseñadores de políticas. Estos
mecanismos podrán ayudar a movilizar a los aldeanos y a conectar-
los con las agencias del sector público y privado.
http://www.ifad.org/evaluation/public_html/eksyst/doc/profile/
pi/lk.htm
Desarrollo organizativo local
1. Cómo vincular los sistemas sociales de seguridad informales 
y formales
http://www.dse.de/ef/social/gsaenger.htm
2. La FAO ha publicado un libro de recursos sobre grupos de pequeños
agricultores y asociaciones.
http://ftp.fao.org/docrep/fao/003/X9121E00.pdf
[Piedra angular 8]
Organizaciones, grupos y asociaciones locales (que representan 
a los pobres) como elementos esenciales
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Seguimiento y Evaluación (S&E)
1. Seguimiento y Evaluación para el sector de servicios para peque-
ñas empresas. Una guía para el éxito. 
http://www.smepromna.com/pdf/Monitoring_and_Evaluation_SBS.pdf
2. Metodología de S&E – Estudio sobre la satisfacción de clientes en 
las micro finanzas.
http://www.enterprise-impact.org.uk/pdf/
CasheCareIndiaCaseStudy.pdf
3. Síntesis de la evaluación del desarrollo empresarial. El apoyo
reciente de DFID para pequeñas y micro empresas, particularmente
por medio de organizaciones no-gubernamentales, resultó bene-
ficioso para el desarrollo. 
http://62.189.42.51/DFIDstage/AboutDFID/files/nsc/ev_
s618.pdf – 394.7 KB
http://62.189.42.51/DFIDstage/AboutDFID/files/europe/ev_
617.pdf – 181.7 KB
4. Kenia: BASE. El Juhudi Credit Scheme (1998. Plan de créditos,
Juhudi) del Kenya Rural Enterprise Programme (Programa de 
la Empresa Rural en Kenia). DFID Informe de Evaluación 605.
www.dfid.gov.uk/policieandprorities/files/africa/ev_605.pdf
Herramientas de análisis empresarial y encuestas
1. Manual de campo para profesionales que trabajan en el subsector
(Hagblade & Gamser, GEMINI, 1991).
http://www.pactworld.org/
Más allá del crédito: Un enfoque subsectorial para promover las
empresas de mujeres. Por M.Chen. Ottawa, Canadá: Aga Khan
Foundation (1996).
2. Diagnóstico Participativo Rápido (Participatory Rapid Appraisal).
Whose Reality Counts: Putting the last first. (¿A quién pertenece 
la realidad pertinente? Colocando a los últimos en primer lugar) 
Por Robert Chambers
http://www.itdgpublishing.org.uk/
3. Encuestas generales sobre pequeñas empresas.
http://www.pactworld.org/
Mírese las encuestas de línea de base, publicadas por PACT.
4. Herramientas para evaluar el mercado de SDE: Desarrollo de con-
glomerados y redes de PYME en países en desarrollo. La experiencia
de UNIDO. Por G.Ceglie y M.Dini. Conferencia del Comité de
[A-26] A-27
[Piedra angular 10]
Aprendizaje permanente de todas las partes interesadas a partir
de sus éxitos y fracasos
Anexo: Información del sitio web – Estudios de caso y experiencias
[Piedra angular 9]
3. Sector Network Rural Development in Sub-Saharan Africa (SNRD,
Red Sectorial del Desarrollo Rural en el África Sub-Sahariana): red 
de proyectos de desarrollo rural, financiados por la GTZ, en el África
Sub-Sahariana. La red busca activamente vínculos con otras institu-
ciones de desarrollo (ONG, instituciones de investigación, etc). 
http://www.gtz.de/snrd/
4. GTZ Asia Online – un sitio de Internet para miembros de GTZ Rural
Development Sector Network in Asia (Red Sectorial del Desarrollo
rural en Asia).
http://www.gtz-asia-online.org
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g. Credit for the Informal Sector Programme (CRISP) (Programa de
Crédito para el Sector Informal)
h. Foundation for Entrepreneurial and Business Development
(Fundación para el Desarrollo Empresarial y Comercial)
i. FSA International (Financial Services Association, Asociación de
Servicios Financieros)
j. Microsave-Africa
k. Mineworkers’ Development Agency (MDA, Agencia de Desarrollo 
de los Mineros)
l. “Money matters” – EDA Rural Systems Pvt. Ltd. y IDPM Research
(“Dinero importa”)
m. Small Business Project (SMP, Proyecto de Pequeña Empresas)
n. Small Enterprise Development Agency (SEDA, Agencia de Desarrollo
de Pequeñas Empresas)
o. Self-Help Development Foundation (SHDF, Fundación de Desarrollo
de Autoayuda)
p. SHARE Microfin – India
q. SIDBI Foundation for Micro Credit (Fundación para Micro Créditos)
– India
r. Training for Enterprise and Exports in Malawi (TEEM, Capacitación
para Empresas y Exportaciones en Malawi)
s. Zambia HIV/AIDS Business Sector Project in the Workplace (ZHABS,
Proyecto de VIH/SIDA en el Puesto de Trabajo dentro del Sector
Empresarial, Zambia)
Plataformas de las partes interesadas
1. The Consultative Group to Assist the Poorest (CGAP, Grupo 
Consultivo para Asistir a los Más Pobres). CGAP es un consorcio 
de 29 agencias donantes bilaterales y multilaterales que apoyan 
las micro finanzas.
http://www.cgap.org/
2. Committee of Donor Agencies for Small Enterprise Development –
ILO (OIT-Comité de Agencias Donantes para el Desarrollo de 
Pequeñas Empresas)
www.ilo.org/public/english/employment/ent/sed/bds/donor/index.htm
3. NGO Steering Committee to the United Nations Comisión on 
Sustainable Development (Comité de Dirección de ONG de la 
Comisión de Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas)
http://iggi.unesco.or.kr/web/iggi_docs/04/952569032.pdf
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Donantes en Río de Janeiro, Brasil (1999).
http://www.ilo.org
5. Investigación por la acción (Action Research): Las ruedas del
comercio – Cómo desarrollar mercados de servicios empresariales.
Por M. Hileman y J. Tanburn. Londres: IT Publications (2000).
http://www.itdgpublishing.org.uk/
Evaluación del impacto 
1. AIMS – Assessing the impacts of microenterprise services
(Evaluando los impactos de los servicios para micro empresas)
http://www.mip.org/pubs/pubs-def.htm
2. Evaluación de impactos de proyectos de desarrollo de empresas
rurales. Por Richard Bond. Richard. bond@man.ac.uk
3. Mejorar la capacidad de evaluar impactos. Oficina de Evaluación 
y Estudios – Programa de trabajo 2002.
http://www.ifad.org/evaluation/oe/wp/2002/index.htm
4. EDAIS – Enterprise Development Impact Assessment Information
Service, UK (Servicio de información sobre la Evaluación de
Impactos del Desarrollo Empresarial), Reino Unido
http://www.enterprise-impact.org.uk/informationresources/
casestudies/agent.shtml
Estudios de caso presentados:
a. Agribusiness Entrepreneur Network and Training (AGENT, Red 
de Empresarios Agroindustriales y Capacitación)
b. Appropriate Technologies for Enterprise Creation (ApproTEC, 
Tecnologías Apropiadas para la Creación de Empresas)
c. CARE International South-West Africa Regional Management Unit
(SWARMU, CARE Internacional, África Sur-Occidental, Unidad de
Gestión Regional)
d. Centenary Rural Development Bank (Banco Centenario del 
Desarrollo Rural)
e. Central Region Infrastructure Maintenance Programme (CRIMP,
Programa de Mantenimiento de Infraestructura en la Región 
Central)
f. Council for Economic Empowerment for Women of Africa – Uganda
Chapter (CEEWA-UG) (Consejo para el Empoderamiento Económico
de las Mujeres de África – Capítulo de Uganda)
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b. Cómo desarrollar servicios de bajo costo, diseñados para atender a
las necesidades de pequeños empresarios, para agregar valor inme-
diato. (ApproTEC, IDE, INSOTEC, CECI/MARD, SDC, Grameen
Phone, SEEDS, BRAC);
c. Cómo ofrecer servicios por medio de proveedores muy económicos
del sector informal (SEPA, ApproTEC, IDE, INSOTEC, CECI/MARD,
SDC, BRAC)
d. Cómo reducir los costos ayudando a las empresas a acceder a servi-
cios por medio de asociaciones, grupos y conglomerados (SERVVE,
NASFAM, CI, ASOMEX, SEWA, JOBS);
e. Descuentos temporales para servicios de lanzamiento (programas de
bonos);
f. Servicios gratuitos, pagados por anuncios de colocador por terceros
o empresas más grandes. (ILO FIT Radio & Business Connect);
g. Servicios financieros por medio de préstamos (BRAC, SEEDS,
Grameen Phone/Bank).
Gestión del conocimiento
1. Directorio de Organizaciones de Desarrollo
www.devdir.org
2. Más información sobre temas técnicos de la capacitación en SDE
Página web del seminario sobre SDE de Turín.
Incluye la versión más actual del BDS Seminar Reader, las presen-
taciones del año 2001, etc.
http://www.training.itcilo.it/bdsseminar
3. Comité de Agencias Donantes para el Desarrollo de Pequeñas
Empresas
Incluye los principios fundamentales y los numerosos estudios de
caso analizados por pares de las cinco Conferencias del Comité.
http://www.ilo.org/employment/sedonors
El sitio web principal del Comité se encuentra bajo
www.sedonors.org
4. La competencia INTERCAMBIO de mejores prácticas de SDE desde
el punto de vista del género.
www.intercambio.org.pe
5. El programa SEED (OIT), IFP/SEED
Incluye una variedad de publicaciones, herramientas y resultados 
de investigaciones que se pueden descargar.
http://www.ilo.org/seed
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4. The Adaptive Management Practitioners’ Network (AMPN, Red 
de profesionales de la gestión adaptable): Facilitar una mejor gestión
por medio de la asesoría personalizada de pares y el diálogo. 
AMPN es una red de colaboración de profesionales que trabajan en 
el campo de la gestión de recursos naturales y la restauración de
ecosistemas. 
http://www.iatp.org/AEAM/describe.htm
5. Business Enterprise and Entrepreneurship Working Group of the
UN ICT Task Force (Grupo de trabajo la ONU-TIC) sobre negocios 
y empresas) 
Promoción de PYME, fomento de la economía y el empleo
http://www.bridges.org/entrepreneurship/entrepreneurship_
inventory.pdf
Aprendizaje
1. La Página Web del Desarrollo Empresarial 
Un portal excelente de Jean-Claude Lorin que contiene páginas web
sobre pequeñas empresas, finanzas, comercio internacional, gestión
empresarial, y el desarrollo de empresas dentro del entorno econó-
mico. Se han clasificado por temas y por áreas geográficas. 
Cada sitio web ha sido evaluado por EnterWeb. 
www.enterweb.org
2. Proyectos de SDE analizados
Fuente: Mary MacVay y Gail Carter, Servicios de Desarrollo
Empresarial (2002). Logros, tendencias, desafíos – Resultados de 
un ejercicio para recopilar conocimientos. The Committee of Donor
Agencies on Small Enterprise Development Implementation 
Working Group, septiembre 2002
marymcvay@Mindspring.com
Los programas analizados en este estudio utilizan una variedad de
estrategias para lograr que sus servicios sean asequibles para los
pobres o grupos cuyas necesidades no han sido atendidas. En orden de
importancia, se han incluido los siguientes:
a. Cómo trabajar con compradores de productos para pequeñas empre-
sas, para aumentar sus ventas, y/o proporcionar servicios “arraiga-
dos” (SEPA, SERVVE, MBLP, ASOMEX, CI, INSOTEC, CECI/MARD,
JOBS);
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6. Publicaciones de PACT
www.pactpub.com
Las encuestas GEMINI, financiadas por USAID, están disponibles por
medio de PACT.
www.mip.org/pubs/pubs-def.htm
7. Página web sobre el desarrollo de pequeñas empresas (SDC)
www.intercooperation.ch/sed/index.htm
8. Committee of Donor Agencies for Small Enterprise Development
(Comité de Agencias Donantes para el Desarrollo de Pequeñas
Empresas)
http://oracle02.ilo.org/dyn/empent/empent.portal?p_docid=
DONORHEAD&p_prog=S&p_subprog=BD
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6. Principios fundamentales de los SDE
http://oracle02.ilo.org/images/empent/static/seed/donor/bds-donCom-
guieng.pdf (también en español, chino, vietnamita)
7. Guía de la evaluación de mercado de los SDE
http://oracle02.ilo.org/dyn/empent/docs/F111PUB1684_01/PUB1694_
01.pdf
8. Guía de Agencias de Apoyo Empresarial
Investigación sobre TIC: Tecnologías de información y comunicación
(TIC) y Pequeñas Empresas en África, Lecciones de Botswana (2001).
http://www.man.ac.uk/idpm/ictsme.htm
9. Programa de Aprendizaje para Profesionales de Campo
(The Practitioner Learning Program – PLP)
PLP es una iniciativa para formar una red (SEEP) de fomento del
aprendizaje entre las compañías de servicios de desarrollo empre-
sarial (SDE) y micro finanzas. 
www.seepnetwork.org
10. Proyecto de Innovación de Micro Empresas: Proyecto de Mejores
Prácticas en Micro Empresas
www.mip.org
Haga clic en “Best Practices”, después en “Publications” y “BDS”
Otras páginas web relevantes con información más general
1. La página web de la red sectorial de GTZ Asia sobre el desarrollo
económico y la promoción del empleo.
http://www.gtz.de/wbf-asien/
2. Un foro de información para portales de Internet de PYME
www.gtz.de/sme-portals
3. Banco Interamericano de Desarrollo (BID), Sección de Desarrollo
Sostenible
http://www.iadb.org/sds/ifm_e.htm
4. Publicaciones sobre tecnología intermedia
www.oneworld.org/itdg/publications.html
Busque la categoría “Business-Enterprise Development”.
5. Organización Internacional del Trabajo (OIT): Programa SEED
Página web del programa SEED de la OIT: Promover el empleo por
medio del desarrollo de pequeñas empresas. El sitio web ofrece in-
formaciones acerca del entorno político, oportunidades del mercado,
desarrollo empresarial, creación de asociaciones, el sector informal,
mejores prácticas, la calidad del empleo y la igualdad de género.
www.ilo.org/public/english/employment/ent/sed/index.htm
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